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Maria Hennig (2011) Wissensmanagement in Zeiten des demografischen Wandels : 
Kompetenzmanagement, lebenslanges Lernen, Wissenstransfer; Handlungsemp-
fehlungen zum Demografiemanagement 
 
Der demografische Wandel wird in den nächsten Jahren große Auswirkungen auf die 
Gesellschaft und auch Unternehmen haben. Die vorliegende Arbeit untersucht, wie 
Unternehmen davon betroffen sein werden und wie den negativen Auswirkungen mit 
Hilfe von Wissens- und Demografiemanagement begegnet werden kann. Zunächst wird 
die Prognose der Bevölkerungsentwicklung der Bundesrepublik Deutschland bis zum 
Jahr 2060 vorgestellt. Anschließend folgt eine Skizzierung der Herausforderungen, 
denen sich Unternehmen stellen müssen. Dieses sind die Alterung der Belegschaft, der 
voraussichtliche Fachkräftemangel und das massive Ausscheiden von Mitarbeitern in 
den nächsten zehn bis fünfzehn Jahren. Die Arbeit beschreibt, welche Bedeutung Kom-
petenzmanagement, lebenslanges Lernen und Wissensmanagement bei der Bewältigung 
dieser Herausforderungen haben. Eine Befragung einiger Unternehmen rundet die ge-
wonnenen Erkenntnisse ab. Den Abschluss bilden Handlungsempfehlungen in Hinsicht 
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Im Jahr 2011 leben wir in einer Wissensgesellschaft, die von einer stetigen Zunahme 
der Wissens- und Informationsbestände und sich schnell weiterentwickelnden In-
formations- und Kommunikationstechnologien geprägt ist1. Gerade für Unternehmen ist 
Wissen heute ein essentieller Innovations- und Wettbewerbsfaktor. 
 
Für sie besteht eine besondere Anforderung darin, das Wissen im Unternehmen zu 
halten und im besten Fall zu vermehren. Diese Herausforderung wird in den nächsten 
Jahrzehnten noch drängender werden, wenn sich der demografische Wandel auswirken 
wird. 
 
Ziel der Arbeit ist es, herauszuarbeiten, welche Folgen der demografische Wandel für 
Unternehmen in der Zukunft haben wird, und wie den negativen Auswirkungen mit 
Hilfe von Wissens- und Demografiemanagement entgegen gewirkt werden kann.  
 
Nachdem die wichtigsten Zahlen und Fakten im Zusammenhang mit der Bevölke-
rungsentwicklung der Bundesrepublik Deutschland vorgestellt werden (s. Kap. 2), 
wird auf die Folgen des demografischen Wandels eingegangen. Dabei kristallisieren 
sich drei Bereiche heraus: die Alterung der Bevölkerung, der Rückgang der Bevölke-
rungszahlen und der damit verbundene Geburtenrückgang. 
 
Diese Folgen des demografischen Wandels (s. Kap. 3) haben große Auswirkungen auf 
die Gesellschaft im Allgemeinen und auf Unternehmen im Speziellen. Unternehmen 
werden in der Zukunft mit einer alternden Belegschaft, einem Nachwuchs- und Fach-
kräftemangel und einem kohortenmäßigen Ausscheiden älterer Mitarbeiter konfrontiert 
sein. Mehr als in der Vergangenheit wird in der Zukunft die Anforderung bestehen, 
auch ältere Mitarbeiter langfristig so einzusetzen, dass ihre Arbeitsfähigkeit und Moti-
vation bis zum Renteneinstieg erhalten bleibt. Eine Hauptaufgabe wird darin bestehen, 
mit Hilfe verschiedener Wissenstransfermethoden, das Wissen, das sich in den Köpfen 
der Mitarbeiter befindet, rechtzeitig zu extrahieren, zu konservieren und bei Bedarf auf 
andere Mitarbeiter zu übertragen. 
                                                 
1 Vgl. Mandl, Krause 2001, S. 3 
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Zur Hinführung auf das Thema werden einige Grundlagen zum Wissensmanagement 
dargestellt (s. Kap. 4). Dabei wird zu Anfang auf die Definition des Wissensbegriffs und 
die Differenzierung verschiedener Wissensformen eingegangen und danach die Wis-
sensmanagementmodelle von Gronau und Nonaka/Takeuchi vorgestellt und die spezifi-
schen Wissensmanagementaktivitäten und Wissensaktivitäten beschrieben. Zentrale 
Person bei beiden Wissensmanagementmodellen ist der Wissensarbeiter. Seine Betrach-
tung ist von besonderer Bedeutung, da es beim Wissenstransfer darum geht, Wissen von 
einem auf einen anderen Mitarbeiter zu übertragen.  
 
Im Vorfeld zum Wissenstransfers ist es für Unternehmen sinnvoll, genau zu wissen, 
über welche Kompetenzen ihre (Wissens-)Arbeiter verfügen. Dabei hilft das Kompe-
tenzmanagement (s. Kap. 5), das die für die Umsetzung der Geschäftsziele nötigen 
Kompetenzen identifiziert, steuert und weiterentwickelt. Zur Dokumentation und Visua-
lisierung der Kompetenzen bieten sich eine Reihe von Methoden an, die ausführlich 
beschrieben werden. 
 
Die Verlängerung der Lebensarbeitszeit macht es für Unternehmen zwangsläufig not-
wendig, sich mit dem Thema lebenslanges Lernen (s. Kap. 6) zu beschäftigen. Im 
Rahmen der Arbeit wird dargestellt, wie sich das Lernen in den Lebensphasen verändert, 
und was getan werden muss, um die Lernfähigkeit bis ins hohe Alter zu erhalten. Unter 
anderem wird untersucht, inwiefern sich die Fähigkeiten von Jungen und Älteren unter-
scheiden und zum Teil positiv ergänzen. 
 
Gerade in der Zusammenarbeit von Alt und Jung hat das Thema Wissenstransfer  
(s. Kap. 7) eine besonders große Bedeutung. Aber nicht nur zwischen den Generationen, 
sondern auch innerhalb von Teams oder grundsätzlich bei Mitarbeiterwechseln  
(Fluktuation, Nachfolge etc.) ist ein möglichst vollständiger Wissenstransfer anzustre-
ben. Je nach Art und Umfang des zu übertragenden Wissens kommen spezielle Wis-
senstransfermethoden und -maßnahmen zum Tragen. Anhand einer Methodenmatrix 
werden diese vorgestellt und eine Auswahl ausführlicher beschrieben. 
 
Da in der Literatur der Eindruck vermittelt wird, dass die Probleme und Folgen des 
demografischen Wandels noch nicht im Fokus der Unternehmen stehen, wird eine 
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Befragung zum Demografiemanagement durchgeführt (s. Kap. 8). Die Ergebnisse der 
Befragung werden zusammengefasst und gehen in die Entwicklung von Handlungs-
empfehlungen für Unternehmen ein, die als Hilfestellung zur besseren Bewältigung 
des demografischen Wandels erarbeitet werden. 
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2 Demografischer Wandel 
 
Der Begriff Demografie kommt aus dem Griechischen und meint die Lehre von der 
Bevölkerung (demo = Bevölkerung; graphie = Lehre). Die Demografie beschäftigt sich 
mit der wissenschaftlichen Erforschung der Bevölkerung eines Landes. Dabei werden 
einerseits die Bevölkerungszusammensetzung (z. B. nach Geschlecht, nach Berufen, 
nach In-/Ausländern etc.) und andererseits ihre zahlenmäßige Veränderung (Geburten-
rate, Zu- und Abwanderungen, Lebenserwartung) betrachtet. 
 
Spricht man vom „Demografischen Wandel“, wird davon ausgegangen, dass es sich um 
eine Veränderung bezüglich der Demografie eines Landes handelt. Dieser Begriff an 
sich ist neutral besetzt, denn die Veränderungen können sowohl positiver als auch nega-
tiver Natur sein. 
 
In der heutigen Zeit wird der Begriff „demografischer Wandel“ meist mit negativen 
Folgen in Verbindung gebracht, denn er beschreibt die Veränderungen der Bevölke-
rungszahlen und die damit verbundenen negativen Auswirkungen auf die Gesellschaft, 





Die Bevölkerungsstatistik der Bundesrepublik Deutschland wird vom Statistischen 
Bundesamt erstellt, das eine selbstständige Bundesoberbehörde ist und zum Geschäfts-
bereich des Bundesministeriums des Innern gehört2.  
 
Die Aufgaben des Statistischen Bundesamts bestehen darin, in Zusammenarbeit mit den 
statistischen Landesämtern statistische Daten zu erheben, bereitzustellen und zu verbrei-
ten. Eine wichtige Vorgabe ist, dass das Statistische Bundesamt als öffentliches Organ 
unabhängig und objektiv agiert und Daten in hoher Qualität liefert3. 
 
                                                 
2 Vgl. Statistisches Bundesamt @ 
3 Vgl. Statistisches Bundesamt @ 
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Das Statistische Bundesamt hat als übergeordnete Institution die Aufgabe, alle statisti-
schen Landesämter so zu koordinieren, dass überschneidungsfreie und nach einheitli-
chen Methoden erzeugte Statistiken erstellt werden. 
 
Neben vielen anderen Statistiken, die u. a. im Statistischen Jahrbuch erscheinen, erstellt 
das Statistische Bundesamt die Bevölkerungsstatistik für die Bundesrepublik Deutsch-
land. Sie untersucht den „Umfang und die Strukturen von Bevölkerungen sowie deren 
Veränderungen im Zeitablauf“ und unterteilt sich in zwei Teilbereiche4: 
 
1) die Bevölkerungsstrukturstatistik, die sich mit den demografischen Merkmalen der 
Bevölkerung, wie z. B. Geschlecht, Alter und Familienstand beschäftigt und 
 
2) die Bevölkerungsprozessstatistik, die die Veränderung von Bevölkerungsstrukturen 
über einen bestimmten Zeitraum dokumentiert. Hier sind vor allem die Geburten 




2.2 Die 12. koordinierte Bevölkerungsvorausberechnung für Deutschland 
 
Ein Teilgebiet der Bevölkerungsstatistik ist die Bevölkerungsvorausberechnung. Mit 
ihrer Hilfe werden Bund und Länder in die Lage versetzt, die Entwicklung ihrer Bevöl-
kerung oder bestimmter Bevölkerungsgruppen für die Zukunft vorauszuberechnen.  
Anhand von Modellrechnungen wird dabei ermittelt, wie sich die Bevölkerungsstruktur 
über einen bestimmten Zeitraum verändern wird. Basis dieser Modellrechnungen sind 
Annahmen zur Geburten- und Sterberate und zum Zu- bzw. Abwanderungsverhalten der 
Bevölkerung. 
 
Die zurzeit aktuellste Bevölkerungsentwicklungsprognose ist die 12. koordinierte  
Bevölkerungsvorausberechnung5, die vom Statistischen Bundesamt erstellt wurde und 
in regelmäßigen Abständen aktualisiert und angepasst wird. Sie ist im November 2009 
                                                 
4 Vgl. Gabler Wirtschaftslexikon Stichwort Bevölkerungsstatistik @ 
5 Vgl. Statistisches Bundesamt 2009 
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erschienen und deckt den Prognosezeitraum 1950 bis 2060 ab. Bei der Erstellung wur-
den bis zum Berichtsjahr 2009 die tatsächlichen statistischen Zahlen eingearbeitet und 
ab 2010 mit Annahmen weitergerechnet. 
 
Ziel der 12. koordinierten Bevölkerungsvorausberechnung ist es, aufzuzeigen, wie sich 
die Bevölkerung der Bundesrepublik Deutschland in den nächsten Jahrzehnten ent-
wickeln wird und welche Faktoren diese Entwicklung beeinflussen. 
 
Die für die Erhebung zugrunde liegende Standardmethode ist die Kohorten-Kompo-
nenten-Methode, mit deren Hilfe unter vorher festgelegten Annahmen geschlechts- und 
altersspezifische Vorausberechnungen durchgeführt werden. Basis sind dabei die drei 
demografischen Einflussfaktoren Fertilität, Mortalität und Migration. 
 
Bei dieser Methode wird von der Bevölkerungszahl im Ausgangsjahr der Berechnung 
ausgegangen. Entsprechend der Zu- und Abwanderungen werden die jeweiligen Werte 
hinzugezählt oder abgezogen. Basierend auf dem Anteil der Frauen im gebärfähigen 
Alter werden die zu erwartenden Geburten, abhängig von der zugrunde liegenden  
Geburtenrate, ermittelt. Diese Zahl wird ebenfalls addiert. Zuletzt wird die Anzahl der 
Verstorbenen abgezogen. 
 
So ergibt sich für jedes Jahr aufbauend auf dem vorhergehenden Jahr eine Prognose 
über die Entwicklung der Bevölkerungszahlen. Um eine möglichst realistische Entwick-
lung voraussagen zu können, werden für die Prognosen verschiedene Varianten durch-
gerechnet. Es entsteht ein so genannter Korridor, in dem sich die Zahlen voraussichtlich 
bewegen werden.  
 
Für die Bevölkerungsvorausberechnung bis zum Jahr 2060 wurde von folgenden  
Annahmen ausgegangen6: 
a) Die Geburtenhäufigkeit bleibt auf niedrigem Niveau. 
b) Die Lebenserwartung nimmt weiter zu. 
c) Die Zuwanderungszahlen liegen bei 100.000 bis 200.000 Menschen. 
                                                 
6 Vgl. Statistisches Bundesamt 2009, S. 6–7 
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Tabelle 1 zeigt eine Übersicht der beiden Varianten „Mittlere Bevölkerung“ 7  und  
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Tab. 1: Übersicht ausgewählter Varianten der 12. koordinierten Bevölkerungsvorausberechnung8 
 
Annahme 1: Geburtenhäufigkeit (Kinder je Frau) 
Für die Geburtenhäufigkeit werden in der Modellrechnung drei Szenarien durchgerech-
net. 
a) Die Geburtenzahl pro Frau liegt bei 1,4 Kindern. 
b) Die Geburtenzahl pro Frau steigt auf 1,6 Kinder an. 
c) Die Geburtenzahl pro Frau geht auf 1,2 Kinder zurück. 
 
Annahme 2: Lebenserwartung bei Geburt in 2060 
Für die Entwicklung hinsichtlich der Lebenserwartung wurden zwei Szenarien ent-
wickelt. 
a) Basisanstieg: Die durchschnittliche Lebenserwartung der Männer bis zum Jahr 2060 
steigt um 8 Jahre auf 85,0 Jahre an. Bei den Frauen ist bis zum Jahr 2060 ein Anstieg 
der durchschnittlichen Lebenserwartung um 7 Jahre auf 89,2 Jahren zu erwarten. 
                                                 
7 Als mittlere Bevölkerung wird die durchschnittliche Bevölkerungszahl für einen bestimmten Zeitraum 
(z. B. Jahr) bezeichnet, berechnet als arithmetisches Mittel aus Anfangs- und Endbestand oder aus dem 
Durchschnitt der mittleren monatlichen Bevölkerungszahlen. 
8 Statistisches Bundesamt 2009, S. 11 
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b) Starker Anstieg: Die durchschnittliche Lebenserwartung der Männer steigt im glei-
chen Zeitraum um 11 Jahre auf 87,7 Jahre an, und die durchschnittliche Lebenser-
wartung der Frauen wird einen Zuwachs von 9 Jahren auf 91,2 Jahre erreichen. 
 
Annahme 3: Wanderungssaldo (Personen/Jahr) 
Die dritte Annahme bezieht sich auf die Zu- bzw. Abwanderungsquoten in der Bundes-
republik Deutschland. In der 12. koordinierten Bevölkerungsvorausberechnung spricht 
man vom Wanderungssaldo. Hier werden wieder zwei verschiedene Verläufe betrachtet: 
a) Der jährliche Wanderungssaldo wird ab dem Jahr 2014 mit 100.000 Menschen veran-
schlagt. In den darauf folgenden Jahren bis 2060 wird dieser Wert unverändert blei-
ben. 
b) Der jährliche Wanderungssaldo wird ab dem Jahr 2020 200.000 Menschen betragen 
mit anschließender Stagnation bis zum Jahr 2060. 
 
Anhand der oben beschriebenen Annahmen und Szenarien wurden verschiedene Vari-
anten statistisch ausgewertet und daraus Prognosen für die Zukunft abgeleitet. Auf der 
Internetseite des Statistischen Bundesamtes können die verschiedenen Varianten anhand 
einer animierten Alterspyramide interaktiv durchgespielt werden9. 
 
 
2.3 Ergebnisse der 12. koordinierten Bevölkerungsvorausberechnung10 
 
Im Folgenden werden die für diese Arbeit relevanten Ergebnisse der 12. koordinierten 
Bevölkerungsvorausberechnung im Einzelnen ausgeführt. Zur Darstellung der Einzeler-
gebnisse wurden Abbildungen des Statistischen Bundesamtes verwendet. 
 
Die Bevölkerungspyramide verändert sich 
In Abbildung 1 ist der Altersaufbau der Bevölkerung Deutschlands in den Jahren 1910 
und 1950 gegenüber gestellt. 1910 hatte die Darstellung noch die Form einer regelmä-
ßigen Pyramide, bei der die Kinder die stärksten Jahrgänge bildeten. Die Geburtenzahl 
lag zu der Zeit bei ca. 1,5 Mio. Neugeborenen. 1950 dagegen, 40 Jahre später, sind die 
                                                 
9 Vgl. Statistisches Bundesamt @2009 
10 Vgl. Statistisches Bundesamt 2009 
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Weltwirtschaftskrise und der Erste Weltkrieg deutlich als Einbruch zu sehen. Die  
Geburtenzahl im Jahr 1950, kurz nach Ende des zweiten Weltkriegs betrug nur noch  
ca. 1 Mio.. Durch die wirtschaftlichen und politischen Einflüsse veränderte sich die 
pyramidale Form zu „einer zerzausten Wettertanne“11. 
 
 
Abb. 1: Altersaufbau der Bevölkerung in Deutschland 1910 und 195012 
 
Abbildung 2 zeigt die Weiterentwicklung der Bevölkerungspyramide im Jahr 2008 und 
2060. Im Jahr 2008 betrug die Neugeborenenquote nur noch ca. 700.000. Deutlich sind 
die geburtenstarken Jahrgänge (1955-1970) als Ausbuchtung zu erkennen, die 2008 im 
Alter zwischen 40 und 50 Jahre waren. In der Alterspyramide von 2060 wird die Neu-
geborenenquote nur noch 500.000 Kinder betragen. Die ursprüngliche Form der Pyra-
mide entwickelt sich zu einer Säule. 
 
 
Abb. 2: Altersaufbau der Bevölkerung in Deutschland 2008 und 206013 
                                                 
11 Statistisches Bundesamt 2009, S. 14 
12 Statistisches Bundesamt 2009, S. 15 
13 Statistisches Bundesamt 2009, S. 15 
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Die Bevölkerung altert 
In Abbildung 3 wird die Verteilung der Bevölkerung nach Altergruppen 2008 und 2060 
im Vergleich dargestellt. Es wird hierbei nach vier Gruppen unterschieden: 
• unter 20 Jahre, 
• 20 bis unter 65 Jahre (Erwerbstätige), 
• 65 bis unter 80 Jahre (Alte), 
• 80 Jahre und älter (Hochbetagte). 
 
Während 2008 der Anteil der Älteren und Hochbetagten zusammen nur 20% betrug, 
wird dieser Anteil im Jahr 2060 auf 34% ansteigen. Besonders der Anteil der Hochbe-
tagten wird sich aufgrund der höheren Lebenserwartung fast verdreifachen. Im Gegen-
satz dazu wird der Anteil der Erwerbstätigen im Jahr 2060 um 11% sinken. Dann wird 




Abb. 3: Bevölkerung nach Altersgruppen14 
 
                                                 
14 Statistisches Bundesamt 2009, S. 16 
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Rückgang und Alterung der Bevölkerung im Erwerbsalter 
Abbildung 4 zeigt die Veränderungen innerhalb der erwerbstätigen Bevölkerung bis 
zum Jahr 2060. Es werden drei Altersgruppen unterschieden. 
• 20- bis unter 30-Jährige (-.-.-.-.-.-.-.-) 
• 30- bis unter 50-Jährige (_________) 
• 50- bis unter 65-Jährige (-------------) 
 
Im Jahr 2008 waren ca. 10 Mio. (30%) der Erwerbsfähigen unter 30 Jahre alt. 24,3 Mio. 
(49%) Menschen gehörten der Altersgruppe der 30- bis unter 50-Jährigen an. Der Rest 
von 15,5 Mio. (31%) waren die 50- bis 65-Jährigen. Insgesamt waren ca. 50 Mio. Men-
schen im Erwerbsalter. Die Grafik zeigt, dass die mittleren Jahrgänge (30- bis unter  
50-Jährige) in den nächsten Jahren bis ca. 2020 das Rentenalter erreichen und dann aus 
dem Erwerbsleben ausscheiden werden. Von da an wird sich die Zahl der Erwerbsfähi-
gen in allen Altersgruppen verringern. Für das Jahr 2060 rechnet man mit einer Redu-
zierung der Bevölkerung im Erwerbsalter auf 34,5 Mio. 
 
 
Abb. 4: Bevölkerung im Erwerbsalter von 20 bis unter 65 Jahren nach Altersgruppen15 
 
 
                                                 
15 Statistisches Bundesamt 2009, S. 19 
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Die Bevölkerungszahl sinkt 
Abbildung 5 zeigt, dass die Bevölkerungszahl Deutschlands nach den Kriegsjahren im 
Jahr 1950 fast 70 Mio. Einwohner betrug. In den 30 darauf folgenden Jahren stieg die 
Bevölkerungszahl mit leichten Einbrüchen kontinuierlich auf fast 83 Mio. Menschen an. 
1989/90 ist der deutliche Anstieg der Bevölkerungszahl mit der Wiedervereinigung der 
Bundesrepublik Deutschland und der Deutschen Demokratischen Republik zu erklären. 
Seit dem Jahr 2003 ist eine Verringerung der Bevölkerungszahl zu verzeichnen, die sich 
seitdem fortgesetzt hat. Im Jahr 2060 wird sich die Bevölkerungszahl der Bundesrepu-
blik Deutschland zwischen 65 Mio. und 70 Mio. Einwohner einpendeln. 
 
 
Abb. 5: Bevölkerungszahl von 1950 bis 206016 
 
 
Die Geburtenanzahl pro Frau bleibt gleich 
In Abbildung 6 ist zu sehen, wie stark die Geburtenziffern seit den 1950er Jahren  
zurückgegangen sind. Die Grafik zeigt getrennt die Werte für die Bundesrepublik 
Deutschland und die ehemalige DDR. In den Nachkriegsjahren lag in beiden Teilen 
Deutschlands die durchschnittliche Geburtenzahl pro Frau bei ca. 2,5 Kindern. Seit 
Mitte der 1960er Jahre ist ein deutlicher Abfall zu erkennen, der sich für die folgenden 
Jahrzehnte fortsetzt und sich ab den 1990er Jahren auf ca. 1,4 Kinder pro Frau einpen-
delt. Bis zum Jahr 2060 wird sich die Geburtenzahl pro Frau voraussichtlich zwischen 
1,2 und 1,6 Kindern bewegen. 
                                                 
16 Statistisches Bundesamt 2009, S. 2 




Abb. 6: Zusammengefasste Geburtenziffern bis 206017 
 
Das heißt, die Geburtenzahl wird im Vergleich zu heute wohl ungefähr gleich bleiben, 














Geburten Sterbefälle Geburten-defizit Geburtendefizit 
Jahr 
1000 
2008 ….. 683 844 -162 -162 -162 -162 
2020 ….. 660 948 -288 -281 -224 -292 
2030 ….. 580 990 -409 -388 -303 -409 
2040 ….. 522 1011 -489 -463 -374 -488 
2050 ….. 501 1077 -576 -549 -430 -603 
2060 ….. 465 1018 -553 -527 -391 -630 
 
Tab. 2: Differenz zwischen Geborenen und Gestorbenen.18 
 
Dieses Geburtendefizit verstärkt sich selbst noch dadurch, dass auch die Anzahl der 
potenziellen Eltern abnimmt (s. Abb. 5) und die Geburtenzahl pro Frau eventuell noch 
weiter zurückgeht. 
                                                 
17 Statistisches Bundesamt 2009, S. 28 
18 Statistisches Bundesamt 2009, S. 13 
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Die Lebenserwartung steigt 
Abbildung 7 zeigt, wie sich die Lebenserwartung einzelner Geburtenjahrgänge bis zum 
Jahr 2060 erhöhen wird. Während ein Mann oder eine Frau, die Ende der 1950er Jahre 
geboren wurden, mit einer Lebenserwartung von durchschnittlich 67 Jahren (Männer) 
und 72 Jahren (Frauen) rechnen können, liegt die Lebenserwartung der nächsten Gene-
ration schon bei 73 Jahren (Männer) und 79 Jahren (Frauen). Wieder eine Generation 
weiter werden die Menschen ein durchschnittliches Lebensalter von 85 bis über 90 
Jahren erreichen.  
 
Zu sehen ist, dass die Lebenserwartung der Männer stärker ansteigt als die der Frauen. 
Der Unterschied zwischen den Geschlechtern hinsichtlich der Lebenserwartung gleicht 
sich langsam an.  
 
 
Abb. 7: Lebenserwartung bei Geburt bis 206019 
 
 
                                                 
19 Statistisches Bundesamt 2009, S. 30 
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Das Zahlenverhältnis der älteren Bevölkerung zu den Jüngeren verändert sich 
Um das Verhältnis von jungen und alten Menschen darstellen zu können, werden die 
sogenannten Jugend- bzw. Altenquotienten20 gebildet. Abbildung 8 zeigt, dass bis zum 
Jahr 2000 der Altenquotient immer niedriger war als der Jugendquotient. Es gab jeweils 
mehr Menschen im erwerbstätigen Alter als Rentner. Ab dem Jahr 2000 kehrte sich der 
Trend um. Es waren mehr Personen im Renten- als im Erwerbsalter. Mit dem Jahr 2009 
pendelte sich der Jugendquotient auf ca. 30 ein und wird bis zum Jahr 2060 ungefähr 
auf gleichem Niveau bleiben. Allerdings steigt zur gleichen Zeit der Altenquotient 
deutlich an und erreicht im Jahr 2040 einen Wert von 62, was der doppelte Betrag zum 
Jugendquotienten ist. Das Verhältnis Jugend- zum Altenquotient wird 1:2 betragen. Das 
heißt, auf jeden Erwerbstätigen werden zwei Rentenempfänger kommen. 
 
 
Abb. 8: Jugend-, Alten- und Gesamtquotient mit den Altersgrenzen 20 und 65 Jahren21 
 
 
                                                 
20 Der Jugendquotient bildet […] das Verhältnis der Personen im Alter von 0 bis 19 Jahren zu 100 Perso-
nen im erwerbsfähigen Alter (z. B. von 20 bis unter 65 Jahren) ab.  
Der Altenquotient bildet das Verhältnis der Personen im Rentenalter (z. B. 65 Jahre und älter) zu 100 
Personen im erwerbsfähigen Alter (z. B. von 20 bis unter 65 Jahren) ab  
(Statistisches Bundesamt 2009, S. 47) 
21 Statistisches Bundesamt 2009b, S. 20 
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Die Zu-/Abwanderungsquote bleibt stabil 
Die Migration wird ebenfalls in der Bevölkerungsvorausberechnung untersucht. Abbil-
dung 9 zeigt die erwartete Entwicklung der Zu- bzw. Abwanderungszahlen bis zum Jahr 
2060. Dabei wird von einem Wanderungssaldo zwischen 100.000 und 200.000 Men-
schen ausgegangen. Allerdings lassen sich Zu- und Abwanderungsverhaltensweisen nur 
schwer bestimmen, da sie von vielen anderen Faktoren wie z. B. der Ökonomie eines 
Landes oder der Politik beeinflusst werden. 
 
 




                                                 
22 Statistisches Bundesamt 2009, S. 33 
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3 Folgen des demografischen Wandels 
 
Die in Kapitel 2.3 beschriebenen Ergebnisse der 12. koordinierten Bevölkerungsvoraus-
berechung für die Bundesrepublik Deutschland haben große Auswirkungen sowohl auf 
die Gesellschaft im Allgemeinen als auch auf Unternehmen und Organisationen.  
 
Die für diese Arbeit relevanten Ergebnisse der 12. koordinierten Bevölkerungsvorausbe-
rechnung kurz zusammengefasst sind: 
• die Bevölkerung altert, 
• die Bevölkerung im Erwerbsalter altert, 
• die Lebenserwartung steigt, 
• die Bevölkerungszahl sinkt, 
• die Geburtenanzahl pro Frau bleibt gleich, 
• das Zahlenverhältnis der älteren Bevölkerung zu den Jüngeren verändert sich, 
• die Zu-/Abwanderungsquote bleibt stabil. 
 
 
3.1 Folgen für die Gesellschaft 
 
Da die gesellschaftlichen Auswirkungen des demografischen Wandels nicht im Fokus 
dieser Arbeit liegen, werden sie im Folgenden nur kurz der Vollständigkeit halber ange-
rissen. 
 
Durch die sinkenden Geburtenzahlen und das Ungleichgewicht zwischen Geburten und 
Sterbefällen wird die Bevölkerung stetig abnehmen. Diese Schrumpfung der Gesell-
schaft wird gravierende Auswirkungen auf die Volkswirtschaft haben. Die Steuerein-
nahmen werden zwangsläufig sinken und die Sozialsysteme (Renten- und Krankenver-
sicherung) sehr stark belastet werden. 
 
Sinkende Steuereinnahmen bedeuten, dass Bund, Länder und Kommunen nicht mehr in 
der Lage sein werden, alle zurzeit noch existierenden Angebote im öffentlichen und 
kulturellen Leben aufrecht zu erhalten.  
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Für die Gesellschaft stellt sich außerdem die Herausforderung der höheren Lebens-
erwartung der Menschen. Durch den technischen Fortschritt und eine verbesserte medi-
zinische Versorgung sowie eine Verbesserung der Lebensbedingungen werden viele 
Menschen in den nächsten Jahrzehnten ein wesentlich höheres Alter erreichen  
(s. Abb. 7). Der Anteil der älteren Bevölkerung steigt an. Es wird mehr Rentenempfän-
ger als Rentenzahler geben. Dieses Ungleichgewicht (s. Abb. 8) wird dazu führen, dass 
alle Erwerbstätige gezwungen sein werden, länger zu arbeiten. 
 
Den Folgen der abnehmenden Bevölkerungszahlen kann durch Wanderungsprozesse 
(Migration) in Teilen begegnet werden. In der Vorausberechnung wird mit einem relati-
ven stabilen Zuwanderungsprozess gerechnet (s. Abb. 9), der jedoch nicht hoch genug 
sein wird, um die sinkenden Geburtenzahlen zu kompensieren. 
 
 
3.2 Folgen für Unternehmen 
 
Die o. g. demografischen Veränderungen haben natürlich sehr große Auswirkungen auf 
die Arbeitswelt. Einerseits werden es die Unternehmen in der Zukunft mit einer altern-
den Belegschaft zu tun haben, und andererseits wird es einen Fachkräftemangel geben, 
da der Nachwuchs fehlen wird. Unternehmen, Organisationen und auch öffentliche 
Arbeitgeber sind insofern schon jetzt gefordert, langfristige Konzepte und Lösungen zu 
erarbeiten.  
 
Allerdings scheinen viele Unternehmen das Problem der alternden Belegschaft noch 
nicht vor Augen zu haben. Im 5. Bericht zur Lage der älteren Generation in der Bundes-
republik Deutschland bemerkt die Sachverständigenkommission: 
„Obgleich die demografisch bedingte Alterung der Belegschaften in der Fachöffent-
lichkeit seit Jahren heftig diskutiert wird, sehen nach einer kürzlich durchgeführten 
Betriebsbefragung des Instituts für Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB) in 
Nürnberg lediglich 4 Prozent der Betriebe die „Überalterung“ ihrer Belegschaften 
als personalpolitisches Problem der nächsten Jahre an.“23 
 
Die aktuelle Situation von Unternehmen hinsichtlich des demografischen Wandels lässt 
sich folgendermaßen skizzieren: Durch eine höhere Lebenserwartung wird das Renten-
                                                 
23 Bundesministerium für Familie 2005, S. 81 
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einstiegsalter seitens der Gesetzgebung nach und nach höher gesetzt werden. Das hat 
zur Folge, dass es in der Zukunft zwangsläufig mehr ältere Mitarbeiter im Unternehmen 
geben wird als in der Vergangenheit, wo Vorruhestandsregelungen und Frühverrentung 
Mittel der Wahl waren. Die Belegschaft wird altern. 
 
Die Herausforderung besteht darin, diese älteren Mitarbeiter leistungsfähig im  
Erwerbsprozess zu halten und so einzusetzen, dass sie auch bei einer Erhöhung der 
Lebensarbeitszeit noch bis zum Renteneinstieg arbeitsfähig bleiben. Ein wichtiges 
Thema ist hier der Gesundheitsschutz. Aber auch Themen wie Motivation und Wert-
schätzung älterer Mitarbeiter spielen eine große Rolle. 
 
Die Realität sieht zurzeit anders aus. Viele Unternehmen haben noch keine Konzepte, 
wie sie mit älteren Mitarbeitern richtig umgehen sollen24. Sie haben eher die Befürch-
tung, dass ein hoher Anteil älterer Mitarbeiter an der Belegschaft die Innovationsfähig-
keit des Unternehmens behindern könnte. Dabei wird unterstellt, dass ältere Mitarbeiter 
weniger innovativ denken und zwangsläufig über ein veraltetes Wissen verfügen.  
Außerdem wird von einer abnehmenden Flexibilität und einem weniger ausgeprägten 
Engagement ausgegangen25. In der Towers Perrin Global Workforce Study 2007-2008 
wurde allerdings unter anderem herausgefunden, dass „ältere Mitarbeiter nicht weniger 
engagiert sind als jüngere“, und dass sie im Vergleich zu jüngeren der Firma gegenüber 
loyaler sind26. 
 
Viele Publikation und auch Praxisberichte belegen, dass auch mit zunehmendem Alter 
noch Höchstleistungen möglich sind27. Die BMW Group hat beispielsweise ihre Perso-
nalstrategie hinsichtlich des Einsatzes älterer Mitarbeiter so geändert, dass sie sich zwar 
weiterhin den besten qualifizierten Nachwuchs sichern wollen, aber auch das Ziel ver-
folgen, die immer älter werdende Belegschaft leistungs- und innovationsfähig zu hal-
ten28. 
 
                                                 
24 Vgl. Deutscher Bundestag 14. Wahlperiode 2002, S. 47 
25 Vgl. Towers Perrin 2007, S. 19 
26 Towers Perrin 2007 
27 Vgl. Krause 2007, S. 6 
28 Vgl. Krause 2007, S. 5 
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Spätestens wenn der Fachkräftemangel, u. a. hervorgerufen durch fehlenden Nach-
wuchs, deutlich wird, müssen sich die Firmen mit dem Thema „ältere Mitarbeiter“  
beschäftigen. Besonders gravierend wird sich das Problem in den nächsten zehn bis 
fünfzehn Jahren darstellen, wenn die geburtenstarken Jahrgänge, die sogenannten Baby 
Boomer, beginnen, in den Ruhestand zu gehen. Diese Generation, die in den Nach-
kriegsjahren bis Mitte der 1960er Jahre geboren wurde, wird um das Jahr 2020  
(s. Abb. 4) in Rente gehen. Zu diesem Zeitpunkt wird jedes Unternehmen einen großen 
Know-how-Verlust erfahren, sofern nicht rechtzeitig für den Erhalt des Wissens in den 
Unternehmen gesorgt wird. 
 
Neben der Sorge um den Wissens- und Erfahrungstransfer stellt sich den Unternehmen 
für die nächsten Jahre die Aufgabe, sich qualifizierten Nachwuchs zu sichern.  
Ed Michaels von der Unternehmensberatung McKinsey sprach bereits 1997 vom  
„War for Talents“29. Damit ist der Kampf um die besten Mitarbeiter gemeint. Um aber 
diese zu bekommen, werden sich die Firmen sehr bemühen müssen. Das Image bzw. die 
Marke eines Unternehmens werden dabei z. B. eine größere Rolle spielen als in der 
Vergangenheit. Man spricht in diesem Zusammenhang auch vom Employer Branding, 
ein Begriff, der Mitte der 1990er Jahre von Tim Ambler und Simon Barrow geprägt 
wurde30. Nur Unternehmen, die sich auch nach außen positiv und attraktiv für die Mit-
arbeiter darstellen, haben in Zukunft eine Chance, das gewünschte Personal zu rekrutie-
ren. Thomas Fischer31 führt dazu aus: 
„Denn der Kampf um die besten Spezialisten wird härter und von jenen Firmen ge-
wonnen, die sich als gute Arbeitgeber nach außen verkaufen.“32 
 
Neue Mitarbeiter rekrutieren ist das Eine, vorhandene Mitarbeiter halten das Andere. 
Unternehmen müssen in der Zukunft mehr als in der Vergangenheit dafür sorgen, dass 
sich die Mitarbeiter auch langfristig mit ihrem Unternehmen identifizieren können und 
motiviert bleiben. 
 
Das strategische Personalmanagement, das für eine langfristige und altersgerechte 
Arbeits- und Personalpolitik sorgt, bekommt hier eine große Bedeutung. In diesen 
                                                 
29 Vgl. Michaels, Handfield-Jones, Axelrod 2001 
30 Vgl. Ambler 1996, S. 187 
31 Thomas Fischer ist Vorstand der Personalberatung QRC Group AG 
32 Eicher 2010, S. 32 
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Bereich gehört auch der Gesundheitsschutz, der so gestaltet sein muss, dass Leistungs- 
und Beschäftigungsfähigkeit der Mitarbeiter auch langfristig erhalten bleibt. Eine wich-
tige Aufgabe ist dabei die ergonomische Gestaltung der Arbeitsplätze mit optimierten 
Arbeitsabläufen, die so ausgestattet sein müssen, dass der körperliche Verschleiß ver-
hindert oder stark verringert wird. Positive Beispiele gibt es hier z. B. aus der Automo-
bil-33 und Reifenindustrie34. 
 
In der Vergangenheit gab es in vielen Firmen versteckt oder offen Altersdiskriminie-
rung. Ältere Mitarbeiter wurden benachteiligt. Dieses zeigte sich zu allererst in einer 
altersselektiven Rekrutierungspolitik. Wenn die Wahl bestand, wurden eher jüngere 
Personen eingestellt als ältere. Es war auch zu beobachten, dass ältere Mitarbeiter weni-
ger oder keine Fortbildungsmöglichkeiten mehr bekamen. Das Erfahrungswissen wurde 
gering geschätzt35. Schon 2002 forderte der Deutsche Bundestag: 
„Es gilt, die jahrzehntelang geförderte und praktizierte Altersdiskriminierung in den 
Betrieben und auf dem Arbeitsmarkt zu überwinden.“36 
 
Insofern ist es die Aufgabe des Personalmanagements, auch älteren Mitarbeitern  
Entwicklungs- und Veränderungsperspektiven aufzuzeigen, damit sie langfristig 
motiviert bleiben. Dazu gehört, dass es auch für Mitarbeiter jenseits der 50 noch  
Entwicklungsmöglichkeiten und Aufstiegschancen geben muss. Ein guter Ansatz ist  
die Möglichkeit, auf andere Arbeitsplätze zu wechseln (Job Rotation), was die Arbeit 
interessanter und abwechslungsreicher macht aber auch dem Gesundheitsschutz dient. 
 
In diesem Zusammenhang bekommt das Thema Weiterbildung und lebenslanges 
Lernen einen besonderen Stellenwert. Gerade aufgrund der sinkenden Halbwertzeit des 
Wissens ist es heutzutage unerlässlich, sich kontinuierlich weiterzuentwickeln37. Dieses 
lebenslange Lernen, das nach Tobias Lamaye ein wichtiger Motor für Innovation sein 
kann, bezieht sich auf jüngere wie ältere Mitarbeiter. 
„Weiterbildung kann als ideales Medium genutzt werden, um die Erfahrungen und 
Werte jüngerer Mitarbeiter in das Unternehmen einfließen zu lassen, bewährte Stra-
tegien und Werte Älterer zu tradieren und damit insgesamt ein Motor für Innovation 
und Veränderung zu sein.“38 
                                                 
33 Vgl. Loch u. a. 2010 
34 Vgl. Iden, Kormbaki 2010 
35 Vgl. Bundesministerium für Familie 2005, S. 82 
36 Deutscher Bundestag 14. Wahlperiode 2002, S. 90 
37 Vgl. Staudinger 2007, S. 36 
38 Lamaye, Tobias 2010, S. 227 
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Deshalb sollte es im Fokus der Unternehmen liegen, dafür zu sorgen, dass das kontinu-
ierliche Lernen der Mitarbeiter gewährleistet wird. Natürlich muss dabei den Besonder-
heiten des altersspezifischen Lernverhaltens Rechnung getragen werden. In Kapitel 6 
wird darauf noch ausführlicher eingegangen. 
 
Die zukünftige Herausforderung für Unternehmen wird sein, ihre Mitarbeiter zu halten, 
gut qualifiziertes Personal zu rekrutieren und die Unternehmenskultur den neuen Anfor-
derungen anzupassen. Dazu gehört vor allen Dingen, das Wissen im Unternehmen zu 
halten. Die Unternehmen müssen erkennen, dass in der heutigen Welt, die von Globali-
sierung und steigendem Konkurrenzdruck geprägt ist, Wissen inzwischen neben den 
klassischen Produktionsfaktoren wie Boden, Arbeit und Kapital zum vierten Produk-
tionsfaktor39 geworden ist. Dieses Wissen muss weiter entwickelt, gehalten und gepflegt 
werden, denn nur durch Wissen entsteht Innovation und damit Wettbewerbsvorteile. 
Dieses Wissen und die Erfahrungen der älteren Kollegen heißt es, rechtzeitig auf die 
jüngere Generation zu übertragen.  
 
Die Unternehmen sind deshalb gut beraten, nicht nur ihre Personalplanungs- und  
-entwicklungskonzepte zu überdenken. Durch betriebliche Veränderungsprozesse  
könnte auch das Informations- und Wissensmanagement eine größere Bedeutung  
bekommen. Denn gerade das Wissensmanagement, das die drei Komponenten Technik, 
Organisation und Mensch unter einem Dach vereint, bietet sich für die Bewältigung 
einiger Probleme im Zusammenhang mit dem demografischen Wandel an. 
 
Mit Hilfe des Wissensmanagements könnte es den Unternehmen gelingen, die oben 
beschriebenen Herausforderungen als Chancen zu sehen und die Nachteile bzw. Prob-
leme in Vorteile für das Unternehmen hinsichtlich Innovation und Wettbewerb umzu-
wandeln. 
 
                                                 
39 Vgl. Stewart 1998 





In der Literatur gibt es bislang keine allgemeine oder alleingültige Aussage, zur Defini-
tion von Wissensmanagement. Zum Einen fokussieren sich die Autoren auf die ver-
schiedenen Wissensarten (explizites, implizites Wissen) 40  zum Anderen liegt der 
Schwerpunkt bei den Wissensmanagementprozessen41. Neuere Ansätze konzentrieren 
sich auf die Unternehmensziele und sehen das Wissensmanagement prozessorientiert42. 
 
Aus der Sicht eines Unternehmens hat die Einführung von Wissensmanagement den 
vorrangigen Sinn, sich Wettbewerbsvorteile zu verschaffen. Damit verbunden ist eine 
qualitative Verbesserung der Produkte, eine Verkürzung der Produktzyklen und eine 
Unterstützung der Geschäftsführung bei strategischen Maßnahmen beispielsweise zur 
Erschließung neuer Märkte. Intern führt Wissensmanagement zu einer Steigerung der 
Lern- und Anpassungsfähigkeit des Unternehmens und sorgt unter anderem für eine 
bestmögliche Ausnutzung von Ressourcen43.  
 
Im folgenden Kapitel wird der Wissensbegriff im Allgemeinen beschrieben und darge-
stellt, was unter implizitem und explizitem, individuellem und organisationalem bzw. 
internem und externem Wissen zu verstehen ist. 
 
 
4.1 Der Wissensbegriff 
 
Wissen wird in der heutigen Gesellschaft als vierter Produktionsfaktor gesehen. Neben 
den drei herkömmlichen Produktionsfaktoren, wie Boden, Kapital und Arbeit, wird 
Wissen mehr und mehr zu einer wichtigen Ressource für Unternehmen44. Je nach Inno-
vationsgrad einer Branche ist der Faktor Wissen wichtiger oder weniger wichtig.  
                                                 
40 Vgl. Nonaka, Takeuchi 1995 
41 Vgl. Davenport, Prusak 1999 
42 Vgl. Gronau 2009 
43 Vgl. Gronau 2009, S. 4 
44 Vgl. Willke 2001, S. 19 
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Willke bemerkt dazu: 
„Damit wird die Generierung und das Management von Wissen zur fundierenden 
Kernkompetenz solcher Organisationen, die für ihr Überleben darauf angewiesen 
sind, effektiv, effizient und kontinuierlich Innovationen zu erzeugen.“45 
 
Der Begriff des Wissens ist sehr vielschichtig und wird in unterschiedlichen Disziplinen 
unterschiedlich interpretiert. In der Philosophie beispielsweise, und hier im Speziellen 
in der Erkenntnistheorie, wird Wissen als „wahre gerechtfertigte Überzeugung“ ver-
standen46. In den Sozialwissenschaften führt man den Wissensbegriff auf Francis Bacon 
zurück, der im übertragenen Sinne Wissen als die Fähigkeit zum Handeln ansah. 
 
Diese Darstellung kommt dem Wissensbegriff im Wissensmanagement schon recht 
nahe. Nach Probst wird Wissen folgendermaßen definiert: 
„Wissen bezeichnet die Gesamtheit der Kenntnisse und Fähigkeiten, die Individuen 
zur Lösung von Problemen einsetzen. Wissen stützt sich auf Daten und Informatio-
nen, ist im Gegensatz zu diesen jedoch immer an Personen gebunden. Daher müssen 
Daten-, Informations- und Wissensmanagement stets zusammenspielen.“47 
 
Es handelt sich immer um personengebundenes Wissen, das von Erfahrung, Wertvor-
stellungen, Kontextinformation und fachmännischer Einsicht geprägt ist. Dieses Wissen 
entsteht in Personen und wird von Personen angewendet48. 
 
Das personengebundene Wissen kann aber noch stärker differenziert werden.  
Abbildung 10 zeigt die Taxonomie des Wissens nach Nonaka. In diesem Klassifika-
tionsschema wird auf der epistemologischen Achse49 das Wissen in Form der Artikula-
tion dargestellt. Hier wird zwischen explizitem und implizitem Wissen unterschieden. 
Auf der ontologischen Ebene wird das Wissen den Wissensträgern zugeordnet. Dieses 
sind Individuen oder Organisationen. Insofern spricht man auch von individuellem bzw. 
personalem Wissen und dem kollektiven bzw. organisationalen Wissen. Die dritte  
Dimension stellt das interne und externe Wissen dar, das sich sowohl auf das individuel-
le als auch auf das organisationale Wissen beziehen kann. 
                                                 
45 Willke 2001, S. 19 
46 Vgl. Gottschalk-Mazouz 2005 
47 Probst, Raub, Romhardt 2006, S. 23 
48 Vgl. Gronau 2009, S. 10 
49 Epistemologie = Erkenntnistheorie; bezeichnet ein fachübergreifendes Gebiet der Philosophie, welches 
sich mit Fragen der Art befasst, wie Wissen zustande kommt, welche Erkenntnisprozesse denkbar sind, 
wie begründet angebliches Wissen unter diesen Voraussetzungen ist, und woran man erkennt, dass es 
tatsächlich mit Erkenntnis angeboten wird. (aus: Wikipedia, Die freie Enzyklopädie. Stand: 15.12.2010) 




Abb. 10: Taxonomie des Wissens in Anlehnung an Nonaka/Takeuchi50, zitiert nach Zboralski51 
 
Diese verschiedenen Formen und Dimensionen des Wissens haben eine große Bedeu-
tung im Wissensmanagement von Unternehmen, deshalb wird in den folgenden Kapi-
teln genauer darauf eingegangen und eine Begriffserklärung vorgenommen. 
 
 
4.1.1 Explizites und implizites Wissen 
 
Michael Polanyi (1891-1876), ein ungarisch-britischer Chemiker und Philosoph unter-
schied schon Mitte der 1960er Jahre zwischen explizitem und implizitem Wissen52. 
Seine Erkenntnisse haben heute noch Gültigkeit und werden in der Fachliteratur immer 
wieder zitiert. 
 
                                                 
50 Vgl. Nonaka, Takeuchi 1995, S. 56 
51 Vgl. Zboralski 2007, S. 17 
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Eine aktuelle Definition für explizites Wissen liefert North, wenn er sagt: 
„Explizites Wissen ist […] methodisch, systematisch und liegt in artikulierter Form 
vor. Es ist außerhalb der Köpfe einzelner Personen in Medien gespeichert und kann 
u. a. mit Mitteln der Informations- und Kommunikationstechnologie aufgenommen, 
übertragen und gespeichert werden.“53 
 
Willke ergänzt diese Definition noch, indem er bemerkt, dass „explizites Wissen […] 
ein ausgesprochenes, formuliertes, dokumentiertes und in diesem Sinne expliziertes 
Wissen [ist], ein Wissen also, von dem der Wissende weiß und über das er sprechen 
kann.“54 
 
Es handelt sich hierbei meist um Daten, Fakten und Informationen, die in irgendeiner 
Form systematisiert oder methodisch aufbereitet sind und mit Hilfe von Technik über-
tragen und gespeichert werden können. In Unternehmen handelt es sich beispielsweise 
um dokumentierbares Fachwissen, das in Form von Verfahrensvorschriften, Richtlinien, 
Definitionen o. ä. zur Verfügung gestellt werden kann und jederzeit abrufbar ist. 
 
Ganz anders verhält es sich mit dem impliziten Wissen. 
Das implizite Wissen umfasst den Teil des Wissens eines Menschen oder einer Organi-
sation, das nur schwer zu fassen und zu formulieren ist, da es sich in den Köpfen befin-
det und nicht ohne weiteres explizierbar ist. 
 
Hasler Roumois definiert implizites Wissen folgendermaßen: 
„Implizites Wissen umfasst alles, was eine Person aufgrund ihrer Erfahrung, ihrer 
Geschichte, ihrer Tätigkeiten und ihres Lernens im Kopf hat. Diese Gesamtmenge 
an implizitem Wissen besteht aus Wissensteilen mit unterschiedlichen Merkmalen, 
nämlich in Abhängigkeit ihrer jeweils verschiedenen Art der Entstehung.“55 
 
                                                 
53 North 2005, S. 49 
54 Willke 2001, S. 13 
55 Hasler Roumois 2010, S. 40 
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Diese Wissensteile umfassen nach Hasler Roumois drei Bereiche:  
• das bewusste Wissen  
(„Ich weiß, dass ich es weiß“ bzw. „ich weiß, dass ich es nicht weiß“)  
• das latente Wissen  
(„Ich ahne, dass ich es weiß“) und  
• das stille Wissen  
(„Ich weiß nicht, dass ich es weiß“ oder „Ich weiß mehr, als ich zu sagen 
weiß“)56. 
 
Das implizite Wissen ist geprägt vom persönlichen Erfahrungswissen und ist in einen 
Wertekontext oder eine (Unternehmens-)kultur eingebettet. Es ist in großen Teilen 
unbewusst und kann unter Umständen nicht in Worte gefasst werden. Das implizite 
Wissen ist stark von Intuition geprägt und umfasst sowohl geistige als auch körperliche 
Fähigkeiten. In zahlreichen Publikationen wird auch von „Know-how“ gesprochen. 
 
Da das Wissen eines Individuums oder einer Organisation immer sowohl aus impliziten 
als auch expliziten Wissensanteilen besteht, müssen beide Bestandteile immer gemein-
sam betrachtet werden. Für das unternehmerische Wissensmanagement und im speziel-
len beim Wissenstransfer besteht die Herausforderung darin, das implizite Wissen in 
eine explizite Form zu bringen, also zu explizieren.  
 
 
4.1.2 Individuelles und organisationales Wissen 
 
Unter individuellem Wissen versteht man das Wissen einer Person, das sich kontinuier-
lich, abhängig von der kulturellen und familiären Einbindung, dem Ausbildungsstand 
und der persönlichen Erfahrung entwickelt hat. Jedes Individuum hat einen eigenen 
einmaligen Wissensbestand. 
 
Organisationales Wissen ist das Wissen einer Organisation, beispielsweise eines Unter-
nehmens. Es stellt die Summe des Wissens aller Individuen innerhalb dieser Organisati-
on dar. Basis für organisationales Wissen ist also das implizite und explizite Wissen 
                                                 
56 Vgl. Hasler Roumois 2007, S. 40–41 
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aller Mitarbeiter. Das heißt, je besser der Wissensstand bzw. die Ausbildung dieser 
Mitarbeiter ist, desto größer ist auch das organisationale Wissen57. 
 
 
4.1.3 Internes und externes Wissen 
 
Sowohl das individuelle als auch das organisationale Wissen werden von internen als 
auch von externen Faktoren geprägt. Man spricht dann von internem und externem 
Wissen. Hinsichtlich des organisationalen Wissens bezieht sich das interne Wissen auf 
die internen Personen (Mitarbeiter) und die internen Wissensquellen, wie z. B. interne 
Datenbanken, das Intranet, Projektdatenbanken etc. Analog dazu spricht man vom 
externen Wissen. Dieses sind externe Personen, wie z. B. Kunden, Geschäftspartner, 
Lieferanten oder Berater, oder externe Wissensquellen (z. B. externe Datenbanken, 
Internet). 
 
Das persönliche interne Wissen eines Individuums umfasst sein vollständiges Wissen 
(explizit und implizit). Beim individuellen externen Wissen handelt es sich beispiels-





Zur Einführung von Wissensmanagement im Unternehmen müssen entsprechende 
organisatorische Rahmenbedingungen geschaffen werden. Dafür bietet es sich an, sich 
an Wissensmanagementansätzen und –modellen zu orientieren, wie beispielsweise dem 
Wissenskreislauf von Probst (s. Abb. 11). 
 
                                                 
57 Vgl. Nonaka, Takeuchi 1995, S. 59 




Abb. 11: Bausteine des Wissensmanagements nach Probst58 
 
 
Im Zentrum des Wissensmanagementmodells von Probst, das Erste, das einen Wissens-
kreislauf darstellt, stehen die Kernprozesse Wissenserwerb, Wissensidentifikation, 
Wissensbewahrung, Wissensnutzung, Wissens(ver)teilung, Wissensentwicklung, Wis-
senserwerb und Wissenstransparenz. Es handelt sich hierbei um ein integriertes Konzept, 
bei dem die Ressource Wissen „das ausschließliche integrierende Gliederungsprin-
zip“ ist. Die einzelnen Bausteine stellen dabei die Wissensaktivitäten dar59. 
 
Das Potsdamer Wissensmanagementmodell, das in Kapitel 4.2.1 noch ausführlich  
beschrieben wird, setzt auf diesem Ansatz auf und wird um einen praxisnahen und 
prozessorientierten Aspekt erweitert. Wie bei Probst gibt es auch hier die Kernprozesse 
des Wissensmanagements. Allerdings werden diese in Wissensmanagementaufgaben 
und Wissensmanagementaktivitäten unterteilt. Die mit Wissensmanagementaktivitäten 
beschäftigen Mitarbeiter werden als Wissensarbeiter bezeichnet und spielen eine zentra-
le Rolle in diesem Modell. Auf den Wissensarbeiter wird in Kapitel 4.3 noch genauer 
eingegangen. 
 
                                                 
58 Probst, Raub, Romhardt 2006, S. 32 
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4.2.1 Potsdamer Wissensmanagementmodell nach Gronau 
 
Wie schon erwähnt baut das von Norbert Gronau60 entwickelte Potsdamer Wissensma-
nagementmodell (s. Abb. 12) auf das Wissensmanagementmodell von Probst auf und 
beinhaltet eine Weiterentwicklung des Wissensbegriffs. 
 
Der Wissensbegriff im Potsdamer Wissensmanagementmodell basiert auf der Definition 
von Davenport/Prusak. 
„Wissen ist personengebunden. Es entsteht in Personen und wird von Personen an-
gewendet. Es kann auf Daten und Informationen basieren und stellt eine veränderli-
che Mischung von eingeordneter Erfahrung, Wertvorstellungen, Kontextinformatio-
nen und fachmännischer Einsicht dar, das einen Rahmen für die Bewertung und 
Verinnerlichung von Erfahrung und Information liefert.“61 
 
Wissensmanagement wird bei Gronau ganzheitlich gesehen, das heißt es ist ein integ-
rierter Bestandteil der unternehmerischen Geschäftstätigkeit. Gronau spricht von  
prozessorientiertem Wissensmanagement, das die „Lücke zwischen Geschäftsprozess-
management und Wissensmanagement schließen kann.“62 
 
Die Aufgaben des Wissensmanagements bestehen seiner Meinung nach darin, eine 
„nachhaltige und effiziente Umwandlung von Wissen anzuregen“, Informationen über 
den Zugang zu Wissen zu verbreiten und sich dabei auf die Unternehmens- und  
Prozessziele zu konzentrieren63.  
 
Die Einführung und Unterhaltung des Wissensmanagementsystems mit spezifischen 
Wissensmanagementaufgaben liegen bei der Unternehmensleitung, die dafür sorgen 
muss, dass das Wissensmanagement entsprechend der Unternehmensstrategie umgesetzt 
und praktiziert wird.  
 
Die Wissensaktivitäten, das heißt der aktive Umgang mit Wissen, werden von den 
Mitarbeitern je nach Anwendung und Aufgabenstellung unterschiedlich intensiv ausge-
übt. 
 
                                                 
60 Norbert Gronau ist seit 2004 Lehrstuhlinhaber an der Universität Potsdam mit den Forschungsschwer-
punkten betriebliches Wissensmanagement und wandlungsfähige ERP-Systeme. 
61 Davenport, Prusak 1999, S. 5 
62 Gronau 2009, S. 9 
63 Vgl. Gronau 2009, S. 38 





Abb. 12: Potsdamer Wissensmanagementmodell64 
 
Die Umsetzung der Wissensmanagementaufgaben und der Wissensaktivitäten geschieht 
mit Hilfe von organisatorischen, technischen und unternehmenskulturellen Maßnahmen, 
die der Wirtschaftlichkeit, rechtlichen Randbedingungen und der Unternehmenspolitik 
unterliegen. Jede Maßnahme besitzt eine konkrete personelle, ablauforganisatorische 
und aufbauorganisatorische Reichweite. Dieses stellt den Rahmen dar, in dem sich die 
Wissensmanagementaufgaben und Wissensaktivitäten bewegen, die im Folgenden 
genauer beschrieben werden. 
 
Der Vollständigkeit halber muss erwähnt werden, dass ein Bestandteil des Potsdamer 
Wissensmanagementmodells die Analyse und Simulation von Informations- und Wis-
sensflüssen innerhalb von Prozessen ist. Dazu wurde die „Knowledge Modeling and 
Description Language“ (KMDL)65 entwickelt. Mit ihrer Hilfe können wissensintensive 
Geschäftsprozesse modelliert, analysiert und bewertet werden. Die Analysemöglichkei-
ten der KMDL werden hier jedoch nicht weiter ausgeführt, da sie nicht im Fokus dieser 
Arbeit stehen. 
                                                 
64 Gronau 2009, S. 55 
65 Vgl. Gronau 2009, S. 71–104 


































































































Zentrale Aufgabe des Unternehmensmanagements ist es, die Wissensstrategie für das 
Unternehmen festzulegen. Diese Strategie bestimmt, welchen Stellenwert Wissen im 
Unternehmen hat, welche Ziele mit Hilfe von Wissensmanagement erreicht werden 
sollen, und welche Maßnahmen daraus abgeleitet werden sollen, um das individuelle 
und organisationale Wissen zu erhalten und zu erweitern. Dementsprechend muss ein 
finanzieller, technischer und organisatorischer Rahmen geschaffen werden66. 
 
Mit der Aufgabe Wissensbedarf identifizieren sind die Beschreibung des benötigten 
Wissens und die Bestimmung des Wissensbedarfs gemeint. Nach Gronau liegt Bedarf 
„[…] immer dann vor, wenn das Wissen für die Prozessdurchführung erforderlich ist 
oder durch es die Prozessdurchführung deutlich erkennbar qualitativ verbessert wer-
den kann.“67 
 
Dieser Wissensbedarf kann nur einmalig, aber auch wiederholt nötig sein68. 
 
Die Aufgabe vorhandenes Wissen identifizieren ist eine Art Bestandaufnahme. Sie 
gibt einen Überblick über das intern und extern vorhandene Wissen. Dieses umfasst 
sowohl das persönliche Wissen der einzelnen Mitarbeiter als auch das organisationale 
Wissen des Unternehmens69. 
 
Mit der Aufgabe Wissen bewerten wird das prozess- und unternehmensrelevante Wis-
sen in Wissensdomänen eingeteilt und festgelegt, welchen Anteil welches Wissen zur 
Wertschöpfung und zum Unternehmenserfolg beiträgt. Diese Vorgaben werden regel-
mäßig mit den Zielen aus der Wissensstrategie abgeglichen. So wird deutlich, ob die 
Ziele erreicht wurden, welches Wissen ggf. gefördert werden muss und welches Wissen 
evtl. nicht mehr benötigt wird70. 
 
Die Wissensbasis wird mit Hilfe der Aufgabe Wissen bereinigen immer auf einem 
aktuellen Stand gehalten. Dieses erfordert es, dass das organisationale Wissen regelmä-
                                                 
66 Vgl. Gronau 2009, S. 45–46 
67 Gronau 2009, S. 46 
68 Vgl. Gronau 2009, S. 46 
69 Vgl. Gronau 2009, S. 46–47 
70 Vgl. Gronau 2009, S. 48 
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ßig auf seine Relevanz überprüft wird und Aktualisierungen eingearbeitet werden. Dazu 
gehört aber auch, überholtes Wissen auszutauschen oder sogar zu löschen. Gronau 
spricht von einer „negierten Wissensbewahrung“ 71. 
 
Die Aufgabe Wissen erwerben umfasst die Beschaffung des notwendigen Wissens. 
Voraussetzung dafür ist das Erkennen eines Wissensdefizits. Das zu erwerbende Wissen 
kann sowohl externer als auch interner Art sein. Diese Aufgabe ist eng gekoppelt mit 
der Aufgabe „Wissensbedarf identifizieren“72. 
 
Der Bereich Wissen aufbereiten hat die Aufgabe, das vorhandene Wissen des Unter-
nehmens in eine geeignete Form zu bringen und so darzustellen, dass es von den Wis-
sensarbeitern genutzt werden kann. Der Hauptfokus liegt hier darauf, Nutzungsbarrieren 
abzubauen oder so gering wie möglich zu halten und Zugang zu den Wissensträgern zu 
ermöglichen73. 
 
Die internen und externen Wissensquellen des Unternehmens werden mit der Aufgabe 
Wissen transparent machen veranschaulicht und den internen und ggf. auch externen 
Partnern in geeigneter Form zur Verfügung gestellt74. 
 
Mit der Aufgabe Wissensanwendung fördern ist die Aufgabe des Wissensmanage-
ments gemeint, die richtigen Systeme, Strukturen und Abläufe zu gewährleisten, die 
eine optimale Wissensnutzung zur Folge haben. Dazu gehört wie schon unter „Wissen 
aufbereiten“ beschrieben, Barrieren zu reduzieren und die Attraktivität der Wissensnut-
zung und –teilung zu erhöhen, indem die Unternehmensführung oder auch die Personal-
führung Anreize für die Mitarbeiter schafft, die die Akzeptanz erhöhen. Ganz essentiell 
ist für diese Aufgabe, dass die Unternehmenskultur sich der Wissenskultur anpasst75. 
 
                                                 
71 Vgl. Gronau 2009, S. 48 
72 Vgl. Gronau 2009, S. 48 
73 Vgl. Gronau 2009, S. 47 
74 Vgl. Gronau 2009, S. 47 
75 Vgl. Gronau 2009, S. 48 
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Die Aufgabe Wissen verteilen hat dafür zu sorgen, dass das Wissen bei Bedarf genau 
dort vorhanden ist, wo es gebraucht wird. Hierbei ist es wichtig Barrieren, die den Wis-
sensaustausch behindern könnten, zu reduzieren oder zu überwinden. Wichtige Voraus-
setzung für die Aufgabe „Wissen teilen“ ist, dass diese Funktion organisational veran-
kert ist76. 
 
Mit der Aufgabe Wissen bewahren ist die Sicherstellung der Wiederverwendbarkeit 
von Wissen gemeint. Das bedeutet, dass das Wissen der einzelnen Mitarbeiter und auch 
das organisationale Wissen so strukturiert und systematisch aufbereitet werden, dass sie 





Die Wissensaktivitäten stellen den aktiven Umgang der Mitarbeiter mit Wissen dar.  
Je nach Aufgabenstellung geht es dabei um: 
• die Schaffung und Nutzung von Wissen,  
• die Pflege und Kodifizierung von Wissen,  
• den Erwerb und die Verteilung von Wissen,  
• Wissen für die Nutzung aufzubereiten,  
• nach Wissen zu suchen und  
• das Wissen zu kommunizieren. 
 
Diese Wissensaktivitäten sind ein „integrierter Bestandteil von Geschäftsprozessen“ und 
deutlich von den Aufgaben des Wissensmanagements zu trennen 78. 
 
Alle Wissensaktivitäten beziehen sich auf Aktionen, die Menschen im Wissensprozess 
ausführen. Diese aktiv am Wissensprozess beteiligten Personen bezeichnet Gronau als 
Wissensarbeiter. In Kapitel 4.3 wird darauf noch ausführlicher eingegangen. 
 
                                                 
76 Vgl. Gronau 2009, S. 47–48 
77 Vgl. Gronau 2009, S. 47 
78 Vgl. Gronau 2009, S. 38 
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Bei fast allen Wissensaktivitäten geht es darum, Wissen zu konvertieren. Damit ist die 
Überführung von implizitem Wissen in explizites Wissen oder auch umgekehrt gemeint. 
Das SECI-Model (SECI - Abkürzung für Socialisation, Externalisation, Combination, 




4.2.2 SECI-Modell nach Nonaka/Takeuchi 
 
In ihrem Buch „The Knowledge-Creating Company“ beschreiben Nonaka und Takeuchi 




• die Wandlung von implizitem zu implizitem Wissen (Sozialisation), 
• die Wandlung von implizitem zu explizitem Wissen (Externalisieren), 
• die Wandlung von explizitem zu explizitem Wissen (Kombination), 
• die Wandlung von explizitem zu implizitem Wissen (Internalisieren). 
 
Abb. 13: SECI-Model in Anlehnung an Hasler Roumois79, zitiert nach Nonaka/Takeuchi80 
                                                 
79 Vgl. Hasler Roumois 2007, S. 214 
80 Vgl. Nonaka, Takeuchi 1995, S. 71 
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Im Folgenden werden die einzelnen Bestandteile des SECI Modells ausgeführt. 
 
Sozialisation 
Unter Sozialisation wird hier ein Prozess verstanden, bei dem Erfahrungen und Wissen 
von einer Person an eine andere Person oder auch Gruppe weitergegeben werden. Das 
kann wie in einer Meister-Schüler-Beziehung sein, in der der Meister den Schülern 
etwas zeigt (praktisch vorführt) und die Schüler es lernen, indem sie es nachmachen. 
Die Erfahrungen, die als implizites Wissen vorliegen, werden in impliziter Form wei-
tergegeben. Klassische Beispiele sind neben dem Unterricht auch Gespräche und  
„Training-on-the-job“. Das Ergebnis sind immer gemeinsame Erfahrungen, die die 
Voraussetzung für eine effektive Kommunikation sind81. 
 
Externalisieren 
Das Ziel der Externalisierung ist es, neues Wissen zu schaffen, indem implizites Wissen 
in explizites Wissen überführt wird. Dazu ist es nötig, das explizierbare implizite Wis-
sen in Worte zu fassen und zu formulieren, was durch Beobachtung, Dialog oder Refle-
xion erkannt wurde. Dieses kann in Form von Metaphern, Analogien oder auch Model-
len geschehen. Ziel ist es, die gemachten Erfahrungen für andere nachvollziehbar bei-
spielsweise in schriftlicher Form niederzulegen und festzuhalten82. 
 
Kombination 
Bei der Kombination werden Daten, die vorher externalisiert also expliziert wurden,  
mit anderen Daten kombiniert, damit höherwertige Datenbestände entstehen. Dieses 
geschieht beispielsweise durch Neukombination der Daten oder auch Kategorisierung, 
wie zum Beispiel dem Erfassen von Metadaten. Diese Datenanreicherung geschieht 
grundsätzlich durch Personen, deren Wissen wiederum dafür nötig ist83. 
 
Internalisieren 
Die Internalisierung überführt explizites Wissen in implizites Wissen, indem Informa-
tionen aufgenommen und verstanden werden. Dabei ist es unabdingbar, dass die Kom-
munikation zwischen den Personen oder auch Gruppen funktioniert. Die Lernstrategie 
                                                 
81 Vgl. Nonaka, Takeuchi 1995, S. 62–63 
82 Vgl. Nonaka, Takeuchi 1995, S. 64–67 
83 Vgl. Nonaka, Takeuchi 1995, S. 67–69 
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Learning-by-doing ist zum Beispiel eine Möglichkeit, beim Lernen durch Unterweisung 
explizites Wissen in implizites Wissen zu überführen. Das Selbstlernen anhand von 
Büchern oder anderen Medien gehört auch dazu84. 
 
Diese Formen der Wissensumwandlung finden sich wieder in verschiedenen Wissens-
transfermethoden, auf die in Kapitel 7 eingegangen wird. 
 
 
4.3 Der Wissensarbeiter 
 
Der Begriff Wissensarbeiter (engl. "Knowledge Worker") wurde 1959 von Peter  
Drucker (1909-2005) in seinem Buch "The Landmarks of Tomorrow" eingeführt.  
Drucker vertrat vor mehr als 50 Jahren die Meinung, dass Wissensarbeiter Menschen 
sind, die nicht für ihre körperliche Arbeit und manuellen Fähigkeiten bezahlt werden, 
sondern für die Anwendung ihres erworbenen Wissens85. 
 
Heute weiß man, dass dieser Ansatz, Wissensarbeiter an ihrer beruflichen Qualifikation 
oder ihren spezifischen Tätigkeiten fest zu machen, zu kurz greift. Da jeder Mitarbeiter, 
unabhängig davon, wo er eingesetzt ist, Wissen anwendet, muss genauer differenziert 
werden, wie der individuelle Umgang mit Wissen aussieht. 
 
Schnurr definiert Wissensarbeit folgendermaßen: 
„Wissensarbeit ist eine auf kognitiven Fähigkeiten basierende Tätigkeit mit immate-
riellem Arbeitsergebnis, deren Wertschöpfung in der Verarbeitung von Informatio-
nen, der Kreativität und daraus folgend der Generierung und Kommunikation von 
Wissen begründet ist.“86 
 
Hier wird deutlich, dass Wissensarbeit eine Weiterverarbeitung von Information und  
ein kreativer Prozess ist, bei dem neues Wissen entsteht. Vollmar bemerkt in diesem 
Zusammenhang, dass es nicht reicht, nur Wissen anzuwenden, sondern dass man erst 
von Wissensarbeit spricht, wenn Wissen durch Bearbeitung verändert wird87. 
 
                                                 
84 Vgl. Nonaka, Takeuchi 1995, S. 69–70 
85 Vgl. Drucker 1959 
86 Schnurr 2008, S. 22 
87 Vgl. Vollmar 2007, S. 26 
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Bei Willke findet man die Unterscheidung von Wissensarbeit auf der einen und wis-
sensbasierter und wissensintensiver Arbeit auf der anderen Seite88. 
Diese Unterteilung greift Vollmar auf. Je nachdem, wie stark die Arbeit von Mitarbei-
tern mit Wissensaktivitäten verbunden ist, kann sie in wissensbasierte, wissensintensive 
Arbeit und die eigentliche Wissensarbeit unterteilt werden. 
 






Wissensbasierte, -intensive Arbeit 
 





Spontaneität, Flexibilität, Anpassungsfähigkeit 
 
 
Kontinuität, definierter Arbeitsprozess 
 




Abhängigkeit von vorhandenen Informationen 
 




Organisationsstrukturen mit festen Verantwortlich-
keiten und geringen Spielräumen 
 
Tab. 3: Unterscheidung von Wissensarbeit und wissensbasierter bzw. - intensiver Arbeit89 
 
Vollmar ordnet dem Bereich wissensbasierte Arbeit Tätigkeiten zu, die auf Erfahrun-
gen und Wissen aufbauen, und damit quasi alle menschlichen Tätigkeiten umfassen. 
Daneben stellt sie die wissensintensive Arbeit, die über die wissensbasierte Arbeit 
hinaus geht und ein gewisses Fachwissen voraussetzt. Wissensarbeit umfasst Tätigkei-
ten, für die die einfache Anwendung vorhandenen Wissens nicht ausreicht. Erst wenn 
neues Wissen entsteht, kann von Wissensarbeit gesprochen werden90. 
 
Wissensarbeit geht demnach weit über wissensintensive Arbeit hinaus. Diese nimmt 
Bezug auf das einmal Gelernte und die Expertise und wendet Wissen an. Wissensarbeit 
dagegen „wendet Wissen nicht nur an, sie bearbeitet das Wissen selbst und verändert es 
dabei.“91 
                                                 
88 Vgl. Willke 2001, S. 4 
89 Vollmar 2007, S. 26 
90 Vgl. Vollmar 2007, S. 30 
91 Vgl. Vollmar 2007, S. 26 
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An Wissensarbeiter werden somit ganz bestimmte Anforderungen gestellt. Sie müssen 
ein Verständnis von ihrem Wissen haben. Damit ist gemeint, dass sie sich bewusst sein 
müssen, dass dieses Wissen optimierbar und aktualisierbar ist und sein muss. Neue 
Fakten und Erkenntnisse müssen immer wieder aktualisiert und die Wissensbasis ange-
passt werden. Dieses geschieht durch permanentes Lernen und Überprüfung, ob das 
neue Wissen in den vorhandenen Kontext passt. 
„Wissensarbeitende müssen also die Fähigkeiten entwickeln, die Prozesse der Über-
prüfung, der notwendigen Erweiterung und der richtigen Nutzung ihrer Kenntnisse 
und Fähigkeiten effizient und geschickt zu handhaben.“92 
 
Hasler Roumois weist allerdings darauf hin, dass sich Wissensarbeit und wissensbasier-
te Arbeit für Mitarbeiter je nach Kompetenz unterschiedlich darstellen können.  
„Zudem hängt die Bestimmung von Wissensarbeit auch von der Kompetenz der 
Wissensarbeitenden ab - ein und dieselbe Tätigkeit kann von einer Person als wis-
sensintensive Routinetätigkeit eingeschätzt werden, von einer andern weniger kom-
petenten Person hingegen als Wissensarbeit, die ihre ganze Persönlichkeit fordert. 
Ein und dieselbe Aufgabe kann auch für eine Person anfänglich komplexe Wissens-
arbeit bedeuten und dann mit zunehmender Expertise zur wissensintensiven Routine 
werden, was typisch für den permanenten Lernprozess in der Wissensarbeit ist 
[…].“93 
 
Je nach Ausbildungsstand ist für den einen eine Tätigkeit Wissensarbeit, weil er von 
seiner Kompetenz ausgehend dabei neues Wissen entwickelt, während ein anderer 
Kollege bei der gleichen Tätigkeit nur Wissen anwendet, da es sich für ihn um eine 
Routinetätigkeit handelt. 
 
                                                 
92 Hasler Roumois 2007, S. 180 
93 Hasler Roumois 2007, S. 178 





Ehe man sich eingehender mit dem Kompetenzmanagement beschäftigen kann, bedarf 
es einer Erklärung des Begriffs Kompetenz. Nach Staudt sind Kompetenzen immer 
personengebunden und setzen sich aus Fähigkeiten, Wissen und Erfahrungen zusammen. 
Mit Hilfe seiner Kompetenzen ist der Mensch in der Lage, sich situationsadäquat zu 
verhalten, vorausgesetzt, das entsprechende Wissen ist vorhanden und der Mensch ist 
ausreichend motiviert94. Bei dieser Definition beruft er sich auf Chandler, der sagt: 
„[...] competencies are viewed as a kind of latent 'power' or 'know-how' capable of 
directly activation appropriate behaviours provided that certain opportunities and 
enabling condition (e.g. motivations, specific knowledge, etc.) obtain.”95 
 
In der Literatur findet man häufig eine Unterscheidung der Kompetenzen in: 
• technisch-fachliche Kompetenz, 
• Methodenkompetenz und 
• Sozialkompetenz. 
 
Auf diese drei Kompetenzarten wird in Kapitel 5.1 noch ausführlich eingegangen. 
 
Das Kompetenzmanagement hat im Unternehmen die Aufgabe, die für die Umsetzung 
der Geschäftsziele nötigen Kompetenzen zu identifizieren, zu steuern und zu entwickeln. 
Dabei wird zwischen strategischem und operativem Kompetenzmanagement unter-
schieden. Während sich das strategische Kompetenzmanagement auf die Kompetenzen 
in Bezug auf die Unternehmensstrategie fokussiert, bezieht sich das operative Kompe-
tenzmanagement auf die Kompetenzen der Mitarbeiter zur Bewältigung ihrer Aufga-
benstellung im Rahmen der Unternehmensstrategie. 
 
North und Reinhardt sehen das Kompetenzmanagement als „eine Managementdisziplin 
mit der Aufgabe, Kompetenzen zu beschreiben, transparent zu machen sowie den 
Transfer, die Nutzung und Entwicklung der Kompetenzen […] sicherzustellen.“96 
In der heutigen Zeit ist dieses umso wichtiger, denn nur mit kompetenten, gut ausgebil-
deten und motivierten Mitarbeitern können sich Unternehmen langfristig Wettbewerbs-
                                                 
94 Vgl. Staudt 2002, S. 170 
95 Chandler 1991, S. 10 
96 North, Reinhardt 2005, S. 16 
5   Kompetenzmanagement                                                                                             43 
 
 
vorteile verschaffen, um so auf dem Markt zu bestehen, wie auch North und Reinhardt 
dazu bemerken: 
„Innovations- und Ertragskraft eines Unternehmens hängen in der heutigen Zeit 
maßgeblich von der Fähigkeit ab, vorhandene Kompetenzen und Fähigkeiten der 
Mitarbeiter zu nutzen und zielgerichtet zu entwickeln.“97 
 
North und Reinhardt sprechen von Kompetenz, wenn durch praktische Wissensanwen-
dung Wissen in Handlung umgesetzt wird. 
„Kompetenzen konkretisieren sich immer erst im Moment der praktischen Wissens-
anwendung in einem konkreten Handlungsbezug und werden am erzielten Ergebnis 
der Handlungen messbar.“98 
 




Abb. 14: Strategisches und operatives Kompetenzmanagement nach Vollmar99 
 
 




                                                 
97 North, Reinhardt 2005, S. 9 
98 North, Reinhardt 2005, S. 29 
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Nach Vollmar wird das Kompetenzmanagement in zwei Phasen unterteilt100:  
• die Identifizierungs- und Analysephase und 
• die Validierungsphase. 
 
In der Identifizierungs- und Analysephase (strategisches Kompetenzmanagement) geht 
es auf Unternehmensebene um die Beschreibung der vorhandenen Kompetenzen in 
Bezug auf die für die Ziele des Unternehmens wichtigen Geschäftsfelder. Zur Visuali-
sierung können Wissenslandkarten erstellt werden (s. Kap. 7.2). Die abgeleiteten unter-
nehmensbezogenen Wissens- und Lernziele werden mit den vorhandenen Stellenprofi-
len abgeglichen und so ggf. Lücken in der Wissensbasis deutlich. 
 
In der Validierungsphase (operatives Kompetenzmanagement) werden die Kompeten-
zen der Mitarbeiter betrachtet. Mit Hilfe von speziellen Methoden (s. Kap. 5.2) werden 
die vorhandenen individuellen Kompetenzen erfasst und die rollenbezogenen Soll-
Kompetenzen herausgearbeitet. 
 
Vollmar beschreibt vier Szenarien101, die sich aus dem Ist/Soll Abgleich in Form einer 
Lückenanalyse ergeben können: 
• Lücken im Hinblick auf aktuell erforderliche Kompetenzen, 
• Lücken im Hinblick auf zukünftig erforderliche Kompetenzen, 
• Falschbesetzung oder fehlende Besetzung einer Stelle oder 
• falsche Bewertung geschäftsfeldbezogener Kompetenzen. 
 
Aus dieser Analyse leitet sich meistens Handlungsbedarf in Form von Personalent-
wicklungs- und Weiterbildungsmaßnahmen ab. 
 
Für die Beurteilung von Kompetenzen werden im Allgemeinen im beruflichen Umfeld 
einfache Unterscheidungen der Wissensniveaus wie z. B. 
• Anfänger, Fortgeschrittener und Experte oder  
• Kenner, Könner und Experte 
benutzt. 
                                                 
100 Vgl. Vollmar 2007, S. 148–151 
101 Vgl. Vollmar 2007, S. 150–151 
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Diese relativ einfachen Differenzierungen der Kompetenzen können individuell je nach 
Anwendungsgebiet sehr unterschiedlich ausgestaltet werden. Tabelle 4 zeigt die Heran-








Definition nach North/Reinhardt102 
 






Geringes theoretisches Wissen; erste  
Anwendungserfahrungen; keine eigenen 
komplexen Lösungsstrategien; vorstruk-
turierte theoretische Problemlösungen 




„[…] Kompetenzen zur bloßen Ausfüh-
rung konkreter Arbeitsanweisungen, 
innerhalb des eigenen Arbeitsgebiets, 
[…], ohne die Handlungen zu den Zielen 





Spezialkenntnisse vorhanden; vielfache 
Anwendungserfahrung; selbstorganisier-





„[…] so dass beim eigenen „Tun“, im 
Rahmen des Zusammenspiels des eigenen 
Arbeitsbereichs mit anderen Arbeitsberei-






Profunde Kenntnis in einem Spezialge-
biet; umfangreiche, praktische Erfahrung; 
selbstorganisiertes Handeln; intuitive 
Lösung von Problemen; Entwicklung 




„[…] Kompetenzen zur Veränderung der 
entsprechenden Ziele oder Arbeitsweisen, 
im Zusammenspiel mit anderen Funkti-




Tab. 4: Dreistufiges Kompetenzmodell, eigene Darstellung in Anlehnung an North/Reinhardt und 
Lantz/Friedrich 
 
North und Reinhardt unterscheiden die drei Wissensniveaus nach dem Grad des theore-
tischen Wissens, der Anwendungserfahrung und der Lösungskompetenz. Die Einteilung 
von Lantz/Friedrich dagegen ist handlungsorientiert. Sie differenzieren nach Hand-
lungsniveaus: ausführungs-, ziel- oder veränderungsorientiert. 
 
Das Kompetenzmanagement hilft auch bei der Identifizierung von speziellen eventuell 
auch „kritischen“ Wissensträgern. Unter kritischen Wissensträgern versteht man Perso-
nen, die über ein Spezialwissen verfügen, das für das Unternehmen höchst relevant ist 
und beim Ausscheiden des Mitarbeiters verloren gehen würde. Dieses unterstreicht die 
Bedeutung des Kompetenzmanagements vor dem Hintergrund des demografischen 
Wandels. 
                                                 
102 Vgl. North, Reinhardt 2005, S. 52–55 
103 Vgl. Lantz, Friedrich 2007, S. 66 





Es gibt in der Literatur viele unterschiedliche Ansätze, Kompetenzarten zu differenzie-
ren. Im beruflichen Umfeld kristallisieren sich drei Kompetenzarten heraus, über die 
jeder Mitarbeiter verfügen sollte. Dieses sind Fach-, Methoden- und Sozialkompetenz. 
Führungskompetenz kommt im Falle einer Führungsposition noch hinzu. Die folgenden 
Ausführungen beschränken sich jedoch nur auf die Fach-, Methoden- und Sozialkompe-
tenz. 
 
Im zentralen Fokus steht die Fachkompetenz. Damit sind die Fähigkeiten gemeint, 
„fachbezogenes und fachübergreifliches Wissen zu verknüpfen, zu vertiefen, kritisch zu 
prüfen sowie in Handlungszusammenhängen anzuwenden.“ 104  Dieses umfasst alle 
Fähigkeiten, die durch Aus- und Fortbildung erworben wurden und ständig erweitert 
werden. 
 
Im direkten Zusammenhang mit der Fachkompetenz steht die Methodenkompetenz. 
Sie umfasst mehrere Facetten. Zum Einen deckt sie die Anwendung von Arbeitstechni-
ken, Verfahrensweisen und Lernstrategien ab, zum Anderen bezieht sie sich auf den 
Umgang des Mitarbeiters mit Informationen. Dazu gehört „Informationen zu beschaffen, 
zu strukturieren, wieder zu verwerten, darzustellen, Ergebnisse von Verarbeitungspro-
zessen richtig zu interpretieren und sie geeignet zu präsentieren.“ Der dritte Aspekt ist 
die „Fähigkeit zur Anwendung von Problemlösungstechniken und zur Gestaltung von 
Problemlösungsprozessen.“105 
 
Für die Sozialkompetenz gibt es in der Literatur keine allgemeingültige Definition. In 
unterschiedlichen Kontexten wiederholen sich aber immer wieder Eigenschaften wie 
Teamfähigkeit, Kommunikationsfähigkeit, Konfliktfähigkeit oder auch interkulturelle 
Kompetenz, um nur einige zu nennen.  
                                                 
104 Vgl. Gabler Wirtschaftslexikon Stichwort Fachkompetenz @ 
105 Vgl. Gabler Wirtschaftslexikon Stichwort Methodenkompetenz @ 




Abb. 15: Sozialkompetenz (eigene Darstellung) 
 
Die Sozialkompetenz bezieht sich auf den Umgang mit sich selbst, wie man zu sich 
selbst steht und sich selbst sieht, sowie den Umgang und die Zusammenarbeit mit  
Anderen. Dabei kommen viele Einzelkompetenzen zum Tragen, von denen in Abbil-
dung 15 eine Auswahl aufgeführt ist. Die verschiedenen Kompetenzen werden einge-
rahmt durch emotionale Intelligenz, Engagement und ein systemisches Denken und 
Handeln. 
 
Das Europäische Parlament hat im Jahr 2006 eine Liste von Schlüsselkompetenzen 
hinsichtlich des lebensbegleitenden Lernens veröffentlicht. Es empfiehlt, 
„[…], dass die Mitgliedstaaten die Vermittlung von Schlüsselkompetenzen gegen-
über allen Menschen als Teil ihrer lebensbegleitenden Lernstrategien, einschließlich 
der Strategien zur Vermittlung der Fähigkeit an alle, lesen und schreiben zu können, 
ausbauen, und das […] Dokument "Schlüsselkompetenzen für lebensbegleitendes 
Lernen - ein europäischer Referenzrahmen" [...] als Bezugsinstrument verwenden, 
[…].“106 
 
                                                 
106 Empfehlung des Europäischen Parlaments und des Rates vom 18. Dezember 2006 zu Schlüsselkompe-
tenzen für lebensbegleitendes Lernen (2006/962/BG) 2006, S. 11 






























Systemisches Denken und Handeln
 
5   Kompetenzmanagement                                                                                             48 
 
 
Dieser Referenzrahmen umfasst acht Schlüsselkompetenzen, die sich von den eingangs 
genannten Kompetenzarten zum Teil stark unterscheiden. Das europäische Parlament 
verfolgt u. a. das Ziel, mit diesem Referenzrahmen die Schlüsselkompetenzen zu defi-
nieren, „die in einer Wissensgesellschaft für die persönliche Entfaltung […] nötig sind“. 
Außerdem soll erreicht werden,  
„dass junge Menschen nach der Grundbildung und Ausbildung die Schlüsselkompe-
tenzen erworben haben, die sie für das Erwachsenenleben rüsten und eine Grundlage 
für das weitere Lernen sowie das Arbeitsleben bilden, und dass Erwachsene ihre 
Schlüsselkompetenzen ein Leben lang weiterentwickeln und aktualisieren können; 
[…].“107 
 
Die acht Schlüsselkompetenzen des Europäischen Parlaments lauten: 
1. Muttersprachliche Kompetenz 
2. Fremdsprachliche Kompetenz 




6. Soziale Kompetenz und Bürgerkompetenz 
7. Eigeninitiative und unternehmerische Kompetenz 
8. Kulturbewusstsein und kulturelle Ausdrucksfähigkeit108 
 
Diese vom Europäischen Parlament definierten Schlüsselkompetenzen sind sicherlich 
diskussionswürdig. Es wird aber an dieser Stelle darauf verzichtet, jede einzelne Kom-
petenz zu erläutern. Hervorzuheben ist lediglich die Lernkompetenz, die im Zusammen-
hang mit dem lebenslangen, lebensbegleitenden Lernen vielleicht die größte Rolle spielt. 
Lernkompetenz ist dabei als ein „spezialisiertes System von Fähigkeiten, Fertigkeiten 
und individuellen Dispositionen, etwas erfolgreich zu lernen“109 zu verstehen. 
 
 
                                                 
107 Empfehlung des Europäischen Parlaments und des Rates vom 18. Dezember 2006 zu Schlüsselkompe-
tenzen für lebensbegleitendes Lernen (2006/962/BG) 2006, S. 13 
108 Vgl. Empfehlung des Europäischen Parlaments und des Rates vom 18. Dezember 2006 zu Schlüssel-
kompetenzen für lebensbegleitendes Lernen (2006/962/BG) 2006, S. 13 
109 Vgl. Stamov Roßnagel 2008, S. 43 
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5.2 Ausgewählte Methoden und Werkzeuge des Kompetenzmanagements 
 
Im Folgenden wird eine Auswahl von Werkzeugen vorgestellt, die im Kompetenzma-
nagement Anwendung finden.  
Dabei handelt es sich um: 
• das Kompetenzrad, 
• die Wissensträgerkarte, 
• die Kompetenzmatrix und 
• die Kompetenzlandkarte. 
 
Tabelle 5 zeigt als Übersicht die vier Kompetenzmanagement-Methoden in Hinsicht auf 














































   





























Das Kompetenzrad, das von North entwickelt wurde, ist eine grafische Darstellung von 
Kompetenzen eines Mitarbeiters in Form eines Rades. Vergleichbar mit einem Kuchen 
wird das Rad in Stücke eingeteilt. Jedes Teilstück repräsentiert eine Kompetenz. Bei-
spielsweise können die drei großen Kompetenzbereiche Fach-, Methoden- und Sozial-
kompetenz (s. Kap. 5.1) jeweils noch differenziert und in kleinere Stücke zerteilt wer-
den. So ergibt sich eine Übersicht aller Kompetenzen. Ein Beispiel zeigt Abbildung 16. 




Abb. 16: Kompetenzrad in Anlehnung an North110 (eigene Darstellung) 
 
In diesem Kompetenzrad werden die Kompetenzen im Sinne eines Soll-Profils geglie-
dert nach Fach-, Methoden- und Sozialkompetenz dargestellt, wobei nicht zwangsläufig 
alle Kompetenzfelder abgedeckt werden müssen. Beispielsweise kann der Bereich der 
Sozialkompetenzen auch separat betrachtet werden. In einem zweiten Schritt folgt die 
Beurteilung, wie gut die einzelnen Kompetenzen individuell ausgeprägt sind. Je nach-
dem, über welche Kompetenzen der Mitarbeiter verfügt, werden die Entwicklungsstufen 
wie z. B. Kenner, Könner und Experte ausgefüllt. Im Anschluss daran werden die  
Bereiche identifiziert, in denen sich der Mitarbeiter verbessern möchte oder soll (grau 
schraffiert). Im gleichen Zuge werden Maßnahmen festgelegt, um die Ziele zu erreichen.  
 
Mit Hilfe des Kompetenzrades ist man in der Lage, vorhandene und fehlende Kompe-
tenzen zu identifizieren und zu visualisieren. In regelmäßigen Abständen sollte man 
anhand eines aktualisierten Kompetenzrads überprüfen, ob die Ziele erreicht wurden 
und wie sich die Kompetenzen des Mitarbeiters inzwischen entwickelt haben. 
 
                                                 
110 Vgl. North, Reinhardt 2005, S. 111–112 





Die Wissensträgerkarte ist ähnlich aufgebaut wie das Kompetenzrad. Hier gibt es eben-
so Entwicklungsstufen wie Kenner, Könner oder Experte. Allerdings stellt die Wissens-
trägerkarte nicht Kompetenzen eines Mitarbeiters dar, sondern visualisiert zu behan-
delnde Aufgabenstellungen, zum Beispiel innerhalb einer Projekt- oder Arbeitsgruppe. 
Entsprechend ihrer Kompetenzstufen werden die involvierten Mitarbeiter eingeordnet  
(s. Abb. 17).  
 
 
Abb. 17: Wissensträgerkarte in Anlehnung an Vollmar111 
 
Das Ziel ist es, zu verdeutlichen, wer über welches Fachwissen verfügt, und ob alle 
Aufgabengebiete ausgewogen besetzt sind. Stellt sich beispielsweise heraus, dass es 
nicht genügend Experten gibt, müssen diese Kompetenzen evtl. erst noch entwickelt 
werden, oder es muss mit Hilfe von Rekrutierung bzw. durch Einbindung von externen 
Spezialisten die Lücke geschlossen werden. Mit Hilfe der Wissensträgerkarte ist leicht 
zu erkennen, ob es Mitarbeiter gibt, die als kritische Wissensträger eingestuft werden112. 
 
 
                                                 
111 Vgl. Vollmar 2007, S. 140 






















Die Kompetenzmatrix ist eine weitere Methode zur Beurteilung der Kompetenzen von 
Mitarbeitern, beispielsweise innerhalb einer Abteilung oder einer Projektgruppe. Diese 
Methode wurde, wie das Kompetenzrad, auch von North entwickelt. 
 
In Form einer Tabelle werden horizontal die beteiligten Mitarbeiter und vertikal die 
benötigten Anforderungen aufgeführt. Mit Hilfe von farbigen Markierungen oder Zei-
chen wie „plus“ oder „minus“ werden die jeweiligen Kompetenzen der Mitarbeiter 









































































Tab. 6: Kompetenzmatrix in Anlehnung an North113 
 
Die Kreuze repräsentieren in diesem Fall: 
+++ hohe Kompetenz (Experte) 
++ mittlere Kompetenz (Könner) 
+ Grundkenntnisse (Kenner) 
 
Für eine Abteilung oder auch Projektgruppe ist so übersichtlich zu sehen, ob es genü-
gend Experten für die jeweiligen Anforderungen gibt und ob die Verteilung ausgewo-




                                                 
113 Vgl. North, Reinhardt 2005, S. 113–114 





Während das Kompetenzrad die Kompetenzen eines Mitarbeiters visualisiert und die 
Kompetenzmatrix die Kompetenzen einer Abteilung, Arbeitsgruppe oder Projektgruppe 
darstellt, ist die Kompetenzlandkarte geeignet, die Unternehmenskompetenzen bzw. die 
Kompetenzen einer Organisation aufzuzeigen. 
 
Diese Unternehmenskompetenzen ergeben sich natürlicherweise aus den Mitarbeiter-
kompetenzen. Ziel ist es, die Kernkompetenzen zu identifizieren und einen Überblick 
über das vorhandene Wissen im Unternehmen zu erhalten. Durch eine Zuordnung von 
Kompetenzträgern zu bestimmten Kompetenzen wird die Kontaktaufnahme erleichtert 
und die Kommunikation verbessert. Auf diese Weise kann im Unternehmen leicht 
herausgefunden werden, ob es Experten für die Lösung eines bestimmten Problems gibt, 
und wo man diese findet. 
 
 
Abb. 18: Beispiel Kompetenzlandkarte: automotive.saarland114 
 
Kompetenzlandkarten werden jedoch nicht nur unternehmensintern eingesetzt. Im  
Internet nutzen Firmen Kompetenzlandkarten, um sich gut für ihre Kunden zu präsentie-
ren. Ein treffendes Beispiel für eine interaktive Kompetenzlandkarte ist das „Netzwerk 
                                                 
114 Netzwerk automotive.saarland @ 
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automotive.saarland“, das vom saarländischen Ministerium für Wirtschaft und Arbeit 
initiiert wurde (s. Abb. 18). 
 
Eine Kompetenzlandkarte muss aber nicht zwangsläufig grafisch dargestellt werden. 
Die Form von verlinkten Listen ist auch praktikabel. Hier gibt es wiederum ein anschau-
liches Beispiel im Internet mit dem Namen „Kompas Kompetenzlandkarte Salzburg“, 
das von der Universität Salzburg in Kooperation mit der Wissenschaftsagentur Salz-




Abb. 19: Beispiel Kompetenzlandkarte: Kompas Kompetenzlandkarte Salzburg116 
                                                 
115 Die WissenschaftsAgentur Salzburg ist ein Verein zur Förderung des regionalen Wissenstransfers an 
der Universität Salzburg. 
116 Kompas Kompetenzlandkarte Salzburg @ 
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6 Lebenslanges Lernen 
 
Kapitel 3.2 thematisierte die Folgen des demografischen Wandels für Unternehmen. Es 
wurde herausgestellt, dass eine Folge des demografischen Wandels die Verlängerung 
der Lebensarbeitszeit und die damit verbundene Alterung der Belegschaft sein wird. 
Anders als in der Vergangenheit wird es in der Zukunft kaum noch Vorruhestandsrege-
lungen und Altersteilzeitlösungen geben. Die Mitarbeiter werden gezwungen sein, bis 
zur Erreichung des Rentenalters erwerbstätig zu sein. 
 
Daraus ist zu schlussfolgern, dass sich Mitarbeiter über ihr gesamtes Berufsleben hin-
weg kontinuierlich weiterbilden müssen. Nur so werden sie in der Lage sein, den sich 
ständig verändernden Anforderungen, gerecht zu werden. Gleichzeitig erhöhen sie ihre 
„Employabilität“117. Darunter wird die Lern- und Veränderungsfähigkeit von Mitarbei-
tern zur Sicherung ihrer Einsatzmöglichkeiten auf dem Arbeitsmarkt verstanden. So 
bleiben sie in allen Altersstufen für Unternehmen attraktiv. 
 
Graf spricht in diesem Zusammenhang auch von der Arbeitsmarktfähigkeit eines Mitar-
beiters. 
„Die eigene Arbeitsmarktfähigkeit sollte bis zum Austritt aus dem Erwerbsleben 
möglichst umfassend aufrechterhalten werden.“118 
 
Auf der Seite der Unternehmen besteht die Aufgabe, ihre Mitarbeiter zu fordern und zu 
fördern. Das hat für sie den Effekt, dass gut ausgebildete Mitarbeiter flexibler im Unter-
nehmen eingesetzt werden können. Durch den Aufbau relevanter Kompetenzen kann so 
gezielt zum Erfolg des Unternehmens beigetragen werden. Nur so können Unternehmen 
langfristig ihre Innovations- und Wettbewerbsfähigkeit erhalten. 
 
Wie schon in Kapitel 5.1 ausgeführt, hat das Europäische Parlament 2006 einen Refe-
renzrahmen festgelegt, der die Schlüsselkompetenzen definiert, die als Teil einer  
lebensbegleitenden Lernstrategie angesehen werden119. Damit soll der Mitarbeiter in die 
Lage versetzt werden, sein ganzes Leben lang zu lernen, Kompetenzen aufzubauen und 
                                                 
117 hergeleitet von „employable“, was arbeitsfähig bedeutet 
118 Graf 2009, S. 197 
119 Vgl. Empfehlung des Europäischen Parlaments und des Rates vom 18. Dezember 2006 zu Schlüssel-
kompetenzen für lebensbegleitendes Lernen (2006/962/BG) 2006, S. 11 
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weiterzuentwickeln. Das Europäische Parlament spricht hier von „lebensbegleitendem 
Lernen“. 
 
Der Begriff „lebensbegleitendes Lernen“ wurde von Schäffter120 geprägt. Er grenzt sich 
insofern vom Begriff des „lebenslangen Lernens“ ab, als dass er sich auf das Lernen im 
gesamten Lebenslauf eines Menschen bezieht und von den Anforderungen des Lebens 
geprägt wird. Lebenslanges Lernen wird dagegen oft nur im beruflichen Umfeld  
benutzt121. Der Begriff lebensbegleitendes Lernen ist somit umfassender angelegt und 
bezieht sich sowohl auf das informelle Lernen, quasi das Lernen nebenbei, als auch auf 
das formelle Lernen in Lerneinrichtungen.  
 
Die Bund-Länder-Kommission für Bildungsplanung und Forschungsförderung definiert 
lebenslanges Lernen folgendermaßen:  
„Lebenslanges Lernen umfasst alles formale, nicht-formale und informelle Lernen 
an verschiedenen Lernorten von der frühen Kindheit bis einschließlich der Phase des 
Ruhestands. Dabei wird "Lernen“ verstanden als konstruktives Verarbeiten von In-
formationen und Erfahrungen zu Kenntnissen, Einsichten und Kompetenzen.“122 
 
Diese Definition zeigt, dass lebenslanges Lernen nicht erst mit dem Eintritt ins Berufs-
leben beginnt, sondern sich über alle Lebensphasen des Menschen von der Kindheit bis 
zum Ruhestand erstreckt. Je nach Lebensphase werden unterschiedliche Kenntnisse, 
Fähigkeiten und Kompetenzen erworben. 
 
In der Literatur werden die Begriffe „lebenslanges Lernen“ und „lebensbegleitendes 
Lernen“ oft synonym verwendet. 
 
Voraussetzung für ein lebenslanges bzw. lebensbegleitendes Lernen in einer Wissensge-
sellschaft ist jedoch die Lernmotivation der Menschen in der jeweiligen Lebenssituation. 
Ziel muss es sein, diese Motivation über alle Lebensphasen zu erhalten.  
                                                 
120 Prof. Dr. Ortfried Schäffter ist Seniorprofessor am Institut für Erziehungswissenschaften an der Hum-
bold-Universität zu Berlin 
121 Vgl. Kade 2009, S. 119 
122 Bund-Länder-Kommission für Bildungsplanung und Forschungsförderung 2004, S. 13 
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6.1 Lernen in verschiedenen Lebensphasen 
 
Der Zyklus des lebensbegleitenden Lernens eines Menschen teilt sich in drei Phasen auf 
(s. Abb. 20). In der ersten Lebensphase als Kind beginnt das institutionalisierte Lernen 
im Kindergarten und in der Schule. Der Jugendliche und junge Erwachsene erwirbt 
seinen Schulabschluss und absolviert anschließend eine Berufsausbildung oder ein 
Studium. Dann beginnt für den Erwachsenen das Erwerbsleben, das im Allgemeinen 
von Fort- und Weiterbildung begleitet wird. Bei der Übernahme eines neuen Verantwor-
tungsbereiches, einer neuen Position oder Aufgabe bzw. bei einer Spezialisierung ist der 
Mitarbeiter gefordert, sich durch Fort- und Weiterbildung die entsprechenden Kompe-
tenzen anzueignen oder auszubauen.  
 
Abb. 20: Zyklus des lebensbegleitenden Lernens (eigene Darstellung) 
 
Abbildung 20 zeigt, dass es sich beim Thema lebensbegleitendes Lernen nicht nur um 
Weiterbildungsangebote für ältere Mitarbeiter handelt, sondern alle Altersgruppen 
betroffen sind. 
 
Hartmut Buck vom Fraunhofer Institut bekräftigt dieses: 
„Die in letzter Zeit oft erhobene Forderung nach einer intensiveren Weiterbildung 
älterer ArbeitnehmerInnen hat zwar durchaus ihre Berechtigung, greift allerdings zu 
kurz. Es geht darum, die Formel vom lebensbegleitenden Lernen inhaltlich und me-
thodisch für alle Altersgruppen zu füllen. Das größte Risiko entsteht sowohl für das 
Unternehmen als auch für die ArbeitnehmerInnen durch zu lange Phasen des Nicht-
lernens, die zu Lernungewohnheit führen.“123 
 
                                                 













Phase 1 Phase 2 Phase 3
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Das Ziel muss sein, nicht nur für ältere Mitarbeiter Weiterbildungsmaßnahmen in den 
Unternehmen anzubieten. Anzustreben ist vielmehr ein kontinuierliches altersspezifi-
sches Fort- und Weiterbildungsangebot mit Qualifizierungsmaßnahmen für alle Alters-
stufen, das den unterschiedlichen Lernbedürfnissen und Lernfähigkeiten der Mitarbeiter 
Rechnung trägt. 
 
Dabei hilft die Klärung des aktuellen Weiterbildungsbedarfs in Form einer Standortbe-
stimmung, die dazu dient „in den verschiedenen Lebensphasen die vorhandenen Stärken, 
Entwicklungsbereiche und Potenziale zu eruieren und mit den vorhandenen beruflichen 
und laufbahnbezogenen Vorstellungen und Möglichkeiten abzustimmen.“124 
 
Tabelle 7 zeigt sehr komprimiert die drei Karrierephasen eines Menschen und die pro 












• Passende Ausbildung finden 
• Welche Laufbahn soll eingeschlagen werden? 
• Individuelle Arbeitsplatz- und Betriebswahl 
 
 
Mittlere Karrierephase  
(35-45 Jahre): 
 
• Bisherige berufliche Laufbahn reflektieren 








• Aufrechterhaltung der Leistungsfähigkeit und –bereitschaft 
• Aufrechterhaltung der Arbeitsmarktfähigkeit 
• Letzte Berufsphase proaktiv gestalten 
 
 
Tab. 7: Standortbestimmung in verschiedenen Karrierephasen, eigene Darstellung in Anlehnung an 
Graf125 
 
Anhand der Ziele und Erkenntnisse aus einer mitarbeiterbezogenen Standortbestim-
mung können individuelle Weiterbildungs- und Personalentwicklungsmaßnahmen 
abgeleitet werden, die für den Mitarbeiter je nach Karrierephase neue Möglichkeiten 
erschließen und ihn langfristig motivieren.  
 
 
                                                 
124 Vgl. Graf 2009, S. 198 
125 Vgl. Graf 2009, S. 199, 206-207 
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6.2 Lernunterschiede bei älteren und jüngeren Mitarbeitern 
 
Raymond B. Cattell (1905-1998) identifizierte 1963 zwei Komponenten der Intelligenz: 
die fluide und die kristalline Intelligenz126. 
 
Die fluide Intelligenz bezieht sich auf die Denkfähigkeit und die Geschwindigkeit der 
Informationsverarbeitung. Sie kommt immer dann zum Tragen, wenn es um Leistungen 
geht, die mit Reaktionsvermögen verbunden sind und eine gewisse geistige Umstel-
lungsfähigkeit verlangen. Diese Fähigkeiten nehmen im Alter im Allgemeinen ab. Das 
gilt beispielsweise auch für die Kapazität des Arbeitsgedächtnisses127. 
 
Mit Hilfe der kristallinen Intelligenz können jedoch Defizite kompensiert werden. Sie 
umfasst das Fakten- und Erfahrungswissen eines Menschen und seine Fähigkeit, dieses 
Wissen anzuwenden. Der Wortschatz, die Rechenfähigkeit und weitere wissensorien-
tierte Fähigkeiten gehören auch in diesen Bereich. Die kristalline Intelligenz verknüpft 
neue Informationen, Lerninhalte und Eindrücke mit vorhandenem Wissen. Sie bleibt bis 
ins hohe Alter stabil bzw. nimmt bei entsprechenden Anforderungen sogar noch zu128.  
 
Allgemeiner Konsens in der Literatur ist, dass bestimmte Fähigkeiten im Alter abneh-
men und gewisse Defizite durch Nutzung anderer Ressourcen kompensiert werden 
können. Abbildung 21 zeigt eine Übersicht von Fähigkeiten, die sich mit zunehmendem 
Alter verändern. 
                                                 
126 Vgl. Cattell 1963 
127 Vgl. Stamov Roßnagel 2008, S. 30–37 
128 Vgl. Stamov Roßnagel 2008, S. 30–37 



























































































Sicherheitsbewusstsein   
 
Abb. 21: Veränderung der Fähigkeiten im Alter; eigene Darstellung in Anlehnung an Klump129 zitiert 
nach Seitz130 
 
Abbildung 21 zeigt in der ersten Spalte, dass vor allen Dingen die körperlichen Fähig-
keiten im Alter abnehmen oder eingeschränkt sind. Dazu gehören die sensorischen 
Fähigkeiten wie das Seh- und Hörvermögen und der Tastsinn. Aber auch die Kraft und 
Beweglichkeit nehmen im Alter im Allgemeinen ab. Insgesamt ist die Geschwindigkeit 
der Informationsaufnahme und –verarbeitung herabgesetzt und der Mitarbeiter kann 
sich schwerer auf neue Situationen einstellen.  
 
Die Risikobereitschaft nimmt mit zunehmendem Alter ab, dafür verfügen Ältere aber 
über ein höheres Sicherheitsbewusstsein. Nachlassende körperliche Fähigkeiten stehen 
einer größeren Selbstständigkeit, einem höheren Verantwortungsbewusstsein und mehr 
                                                 
129 Vgl. Klump u. a. 1994 
130 Vgl. Seitz 2004, S. 11 
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Zuverlässigkeit gegenüber. Eine größere Ausgeglichenheit und Beständigkeit verbunden 
mit menschlicher Reife machen Ältere zu guten Teammitgliedern, die sich durch ihr 
Urteilsvermögen und Erfahrungswissen auszeichnen. 
 
Hervorzuheben ist bei allen altersbedingten Veränderungen, dass die Lernfähigkeit 
bleibt. Das bedeutet, auch ein älterer Mensch kann bis ins hohe Alter lernen. Allerdings 
verändert sich die Lernfähigkeit im Alter, denn ein älterer Mensch lernt aufgrund einer 
stärker ausgeprägten kristallinen Intelligenz anders als ein junger Mensch. 
 
Das Lernverhalten Älterer ist eher konstruktivistisch angelegt. Bei ihnen ist das Lernen 
ein von ihnen selbstgesteuerter Prozess, der das Gelernte direkt mit den vorhandenen 
Vorkenntnissen und Erfahrungen verknüpft. Geht man davon aus, dass ältere Menschen 
über ein größeres Erfahrungspotenzial verfügen, wird deutlich, dass sie insofern Jünge-
ren zwangsläufig überlegen sein müssen. Neues Wissen wird ständig mit dem vorhan-
denen Erfahrungswissen verknüpft.  
 
Neidhardt beschreibt den Vorgang wie folgt: 
„Wenn beispielsweise ein älterer Erwachsener in einem Bereich über umfangreiches 
Erfahrungswissen verfügt (kristalline Intelligenz), kann er aufgrund der vorhande-
nen Gedächtnisstrukturen neue Inhalte dort schneller einfügen als ein jüngerer Er-
wachsener, obgleich seine Informationsverarbeitungsgeschwindigkeit (fluide Intelli-
genz) für neue Inhalte ansonsten niedriger ist.“131 
 
Voraussetzung für eine Erhaltung der Lernfähigkeit bis ins hohe Alter ist Training. 
Hacker und Richter bemerken dazu, dass „das größte Lernhindernis […] eine Tätigkeit 
[ist], in der es objektiv nichts zu lernen gibt.“132 Finden keine Anreize zum Lernen statt, 
verkümmert die Lernfähigkeit. Das bedeutet für das lebenslange Lernen, dass die Auf-
gabenstellungen, Arbeitsmittel und Arbeitsabläufe so gestaltet sein müssen, dass Lernen 
als situativer Prozess kontinuierlich bei der Arbeit stattfinden muss. Zusätzlich sollten 
aber entsprechende ergänzende Fort- und Weiterbildungsmöglichkeiten, angepasst an 
das Lernverhalten älterer Mitarbeiter, angeboten werden. 
 
                                                 
131 Neidhardt @2008.02.02, S. 14 
132 Hacker, Richter 1990, S. 128 
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Abbildung 21 machte deutlich, welche Fähigkeiten bei älter werdenden Menschen 
abnehmen, zunehmen oder auch gleich bleiben. Diese Erkenntnisse müssen bei der 
Gestaltung von Lern- und Fortbildungsangeboten für ältere Mitarbeiter berücksichtigt 
werden. 
 
Nach Lehr133 lassen sich die folgenden spezifischen Bedingungen für das Lernen Älte-
rer zusammenfassen: 
• Ältere lernen bei sinnlosen Inhalten bzw. Materialien schlechter. 
• Bei sinnvollen, kontextgebundenen Inhalten lernen Ältere genauso gut wie  
Jüngere. 
• Älteren fehlt unter Umständen die Lerntechnik, welche aber wieder erlernt  
werden kann. 
• Das Lerntempo muss an die Älteren angepasst werden. 
• Eigene Strategien helfen Älteren beim Lernen (z. B. Gruppierung und Kategori-
sierung der Lernelemente; Lernen durch Wiederholungen; Gedächtnishilfen). 
• Ein übersichtlich gegliederter Lernstoff ist hilfreich. 
• Jüngere lernen besser in Teilschritten; Ältere lernen besser im Ganzen. 
• Übungen helfen den Älteren, das Gelernte besser zu verarbeiten. 
 
Die Lernangebote für Ältere müssen adressatenbezogen konzipiert sein und an die 
Lebens- und Berufserfahrung der Mitarbeiter anknüpfen können134. 
 
Allerdings wurde in einer Umfrage des BIBB (BIBB – Bundesinstitut für Berufsbildung) 
bei 537 Betrieben in Deutschland aus dem Jahr 2004 herausgefunden, dass Unterneh-
men dem speziellen Lernverhalten älterer Mitarbeiter noch nicht in ausreichendem 
Maße Rechnung tragen. 
„Speziell auf die Bedürfnisse Älterer zugeschnittene Weiterbildungsangebote führen 
nur 13,2 % der befragten Betriebe durch. Nur knapp ein Viertel (23,8 %) orientiert 
sich bei der Gestaltung ihrer Weiterbildung an den Lernbedürfnissen und dem Lern-
verhalten Älterer.“135 
 
                                                 
133 Vgl. Lehr 2006 
134 Vgl. Hörwick 2003, S. 3 
135 Bundesinstitut für Berufsbildung - BIBB @2006.10.05 
6   Lebenslanges Lernen                                                                                                  63 
 
 
Die altersgerechte lebensbegleitende Fort- und Weiterbildung ist aber ein wesentlicher 
Bestandteil des lebenslangen Lernens und unerlässlich im Bezug auf den Wissens- und 
Erfahrungstransfer von Alt zu Jung, denn nur gut ausgebildete Mitarbeiter, die auf dem 
neuesten Stand sind, können bei einem Wissenstransfer nützlich sein. 
 





In den vorherigen Kapiteln wurde deutlich, welche Bedeutung Wissen für ein Unter-
nehmen hat. Die strategischen Ziele müssen sein, das Wissen im Unternehmen zu  
halten, auf das vorhandene Wissen aufzubauen und dieses zielgerichtet weiterzuent-
wickeln. Gerade durch die Herausforderungen des demografischen Wandels, die die 
Unternehmen in den nächsten Jahren in Form von alternden Belegschaften, Nachwuchs- 
und Fachkräftemangel und der kollektiven Ausscheidewelle der Baby Boomer-Gene-
ration zu meistern haben, bekommt der Wissenstransfer einen hohen Stellenwert. 
 
Aber nicht nur beim Ausscheiden von Mitarbeitern und der Einarbeitung der Nachfolger 
ist Wissenstransfer von großer Bedeutung. Es geht auch um das Teilen und Nutzen von 
Wissen im Unternehmen allgemein. Das bezieht sich beispielsweise auf die Transparenz 
von Arbeitsabläufen, Prozessen, Funktionen und Aufgabengebieten. Besonders im Rah-
men von Projektarbeit spielt Wissenstransfer eine große Rolle zum Beispiel bei Projekt-
abschluss oder einer Projektübergabe. Ziel ist es, das personengebundene Wissen loszu-
lösen und für die Gemeinschaft nutzbar zu machen. „Monopol“-Wissen kritischer Wis-
sensträger soll vermieden werden. 
 
Entsprechend der Definition von Wissensmanagementaktivitäten nach Gronau  
(s. Kap. 4.2.1), kommen im Zusammenhang mit dem Wissenstransfer fast alle Wis-
sensmanagementaktivitäten zum Tragen. 
 
Das Wissensmanagement ist gefordert, den Wissensbedarf und das vorhandene  
Wissen zu identifizieren. Diese Identifizierung macht deutlich, wo es Mitarbeiter oder 
auch Abteilungen mit (Spezial-)Wissen im Unternehmen gibt, das transferiert werden 
muss, um nicht verloren zu gehen (s. Kap. 5). 
 
Seitens des Unternehmens müssen die organisatorischen, technischen und „kulturel-
len“ Rahmenbedingungen geschaffen werden, die den Wissenstransfer bestmöglich 
gewährleisten. 
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Während des Wissenstransfers selbst wird das Wissen transparent gemacht und so 
aufbereitet, dass das Wissen von anderen aufgenommen werden kann (s. Kap. 7.2). 
 
Das Ziel des Wissenstransfers ist es, das Wissen langfristig für das Unternehmen zu 
bewahren mit dem Ziel, die Innovationsfähigkeit des Unternehmens zu erhalten und 











Abb. 22: Phasen des Wissenstransfers, eigene Darstellung in Anlehnung an Pleskina136 
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In der Planungsphase wird der Wissenstransferprozess vorbereitet. Nach der Analyse 
der organisationalen Wissensbasis werden Wissenslücken identifiziert. Dieses ist Vor-
aussetzung für die Bestimmung, welcher Art und welchen Umfangs das zu transferie-
rende Wissen ist. Dementsprechend werden geeignete Transfermethoden und die ent-
sprechenden Werkzeuge bestimmt. 
 
Die Durchführungsphase selbst gliedert sich wieder in drei Unterbereiche: Vorberei-
tung, Durchführung und Nachbereitung. 
 
In jedem dieser Bereiche der Durchführungsphase werden unterschiedliche Wissens-
transfermethoden und –techniken eingesetzt. Je nach Wissensart, die übertragen werden 
soll (z. B. Wissen über Prozesse, Objekte, Verhaltensweisen, Beziehungen) kommen 
speziell geeignete Methoden zum Tragen137. Eine große Auswahl von Wissenstransfer-
methoden wird in Kapitel 7.2 vorgestellt. 
 
In der letzten Transferphase, der Erfolgsanalyse, werden die Ergebnisse des Wissens-
transfers dokumentiert und aufbereitet. Verbleibende Wissenslücken bzw. weiterer 
Bedarf an Wissenstransfer wird dokumentiert und ggf. das weitere Vorgehen festgelegt. 




7.2 Wissenstransfermethoden und –maßnahmen 
 
Für den Wissens- und Erfahrungstransfer steht eine große Anzahl von erprobten Metho-
den zur Verfügung. Eine umfangreiche Auswahl, ohne Anspruch auf Vollständigkeit, ist 
in Tabelle 8 aufgelistet. 
 
Ausgangspunkt für diese Tabelle waren Transfermethoden, die im Rahmen des Litera-
turstudiums gesammelt wurden. Ergänzt wurde die eigene Zusammenstellung durch 
eine Auswahl von Wissenstransfermethoden und –maßnahmen, die von ProWis138, einer 
                                                 
137 Vgl. Pleskina 2002, S. 96–99 
138 ProWis-Konsortium @2010 
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Initiative von Fraunhofer IFF139, beschrieben wurden. Das Gliederungsschema wurde 
selbst entwickelt. 
 
Für jede Methode ist aufgeführt, ob sie zur Bewusstmachung bzw. Reflektion, zur Arti-
kulation, zur Visualisierung oder zum Erleben bzw. Mitmachen geeignet ist. Außerdem 
wird kurz die Zielsetzung für die jeweilige Transfermethode beschrieben und angegeben, 
welche Art von Wissen transferiert werden kann (z.B. Wissen über Projekte, Objekte, 
Verfahren, Beziehungen oder Kompetenzen). 
 
 






















































Review x x x     
Schaffung einer einfachen 
Möglichkeit, sofort aus 
Erfolgen und Fehlschlägen 











Lernen  x       x 
Methode des Erfahrungsler-
nens ("Learning by Doing") 
in Unternehmen. Ein Team 
arbeitet an einem konkreten, 
für das Unternehmen 
relevanten Projekt und 





(s. Vergleiche) x x x     
Benutzung bekannter 
Informationen aus einem 
vergleichbaren Sachzusam-
menhang zur Veranschauli-






Beobachtungen     x   x Durch Beobachtung und Miterleben des Könnens 
eines anderen sowie beglei-






P = Wissen über Prozesse O = Wissen über Objekte 
V = Wissen über Verfahren B = Wissen über Beziehungen 
K = Wissen über Kompetenzen  
 
Tab. 8-1: Wissenstransfermethoden (eigene Darstellung) 
                                                 
139 Fraunhofer IFF - Fraunhofer-Institut für Fabrikbetrieb und -automatisierung ist ein eigenständiges 
Institut der Fraunhofer-Gesellschaft. 

























































s.a. Lessons learned;  Best Practice 
(Transfer) x x x     
Sammlung und Vermittlung 
von optimalen, vorbildli-
chen oder bewährten 
Methoden, Praktiken oder 
Vorgehensweisen; Übertra-
gung der gewonnenen 









landkarte    x   x   
Darstellung von Beziehun-
gen in einer Arbeitsgruppe, 
Abteilung oder zwischen 
verschiedenen Unterneh-
mensbereichen; auch für 
Kundenbeziehungen 
geeignet 
  B 
Checklisten   x       Strukturierung und Doku-mentation von Verfahrens-
wissen; systematische 
Darstellung aller Arbeits-
schritte bzw. aller zu 
abzuarbeitenden Verfah-
rensschritte. 
  V 
Community of 
Practice   x x   x 
Austausch und kontinuierli-
cher Aufbau von Wissen auf 
der Basis eines gemeinsa-
men Interesses (face-to-face 
oder virtuell); Lernen vom 
Wissens- und Erfahrungsbe-
stand anderer; Weiterbil-








Debriefing x x x     Sammlung, Strukturierung und Sicherung von Erfah-
rungswissen im Rahmen 
eines Workshops; Reflek-
tion von positiven oder  
negativen Erfahrungen. 
s.a  Lessons Learned;  






fing x x x x   
Transparent machen, über 
welche Wissensgebiete ein 
ausscheidender Mitarbeiter 
verfügt und welche dieser 
Wissensgebiete gesichert 
bzw. an andere Mitarbeiter 










Expertennetze   x       Erfahrungsaustausch unter Experten eines Fach- oder 
Aufgabengebiets  
s.a. Best Practice B 
P = Wissen über Prozesse O = Wissen über Objekte 
V = Wissen über Verfahren B = Wissen über Beziehungen 
K = Wissen über Kompetenzen  
 
Tab. 8-2: Wissenstransfermethoden (eigene Darstellung) 
 


























































zeichnis   x       
Suche nach Personen, die 




stellung von Kontaktdaten; 
Erleichterung der Kontakt-
aufnahme 




  x       Zusammenstellung häufig gestellter Fragen und 
Antworten zu einem 
Themengebiet oder Prob-
lem; schnelles Finden von 
Antworten; Zeitersparnis; 
Vermeidung von Doppelar-
beit und Fehlern. 
  P
O 





s.a. Story Telling;  Learning History x x x     Erfahrungsberichte über bemerkenswerte Ereignisse; 
Erfahrungssicherung in 
Form von Geschichten; 








(=Manöverkritik) x x x     
Zusammenstellung von 
positiven und negativen 
Erfahrungen zu Entschei-
dungen, Prozessen, Projek-
ten u.ä. und Ableitung von 
Optimierungsmöglichkeiten 
für die Zukunft. 
Verwendung von: 





Metaphern x x x (x)   Implizites Wissen in Form von ungewohnten Verknüp-






Mikroartikel x x       Dokumentation und Publi-kation einer individuellen 
Lernerfahrung in Form einer 
schriftlichen Zusammenfas-
sung, die maximal eine Seite 
umfassen darf, möglichst in 












P = Wissen über Prozesse O = Wissen über Objekte 
V = Wissen über Verfahren B = Wissen über Beziehungen 
K = Wissen über Kompetenzen  
 
Tab. 8-3: Wissenstransfermethoden (eigene Darstellung) 

























































Planspiel x   x   x Simulation von gegenwärti-gen und zukünftigen 
Szenarien, um so mögliche 
Auswirkungen und Konse-












bungen x x   x   
Dokumentation von einzel-
nen Prozessen und Abläu-
















spektive x x x x   
Sammlung, Strukturierung 











Simulation  x       x Umsetzung des gewonnenen Wissens durch Simulation; 
Simulation von Entschei-
dungsmöglichkeiten zur 





Story Telling  x x x     Darstellung von implizitem Wissen und Erfahrungswis-













karten x x   x   
Schaffung von Transparenz 
durch strukturierte Darstel-
lung von Wissensobjekten 
und Experten; schnelles 
Auffinden von Experten 




Wissensbaum x x   x   Darstellung der Kompeten-zen einer Person in der 




  K 
P = Wissen über Prozesse O = Wissen über Objekte 
V = Wissen über Verfahren B = Wissen über Beziehungen 
K = Wissen über Kompetenzen  
 
Tab. 8-4: Wissenstransfermethoden (eigene Darstellung) 

























































Wissensnetzwerk  x x x     Das Know-how einer einzelnen Person auf einem 
bestimmten Gebiet anderen 
zugänglich zu machen, die 
in einem ähnlichen The-
menkreis arbeiten. Damit 
soll erreicht werden, dass 
der Wissensstand innerhalb 
des Netzwerkes ständig aus- 
und umgebaut wird. 












karten x x   x   
Identifikation von Wissens-
trägern  
  K 
Yellow Pages 






dungen; implizites und 
explizites Wissen; Zugriff 







P = Wissen über Prozesse O = Wissen über Objekte 
V = Wissen über Verfahren B = Wissen über Beziehungen 
K = Wissen über Kompetenzen  
 
Tab. 8-5: Wissenstransfermethoden (eigene Darstellung) 
 
Im Folgenden werden drei Wissenstransfermethoden ausführlicher beschrieben, und 
zwar: 
• die Wissensstaffette, 
• die Scrum Retrospektive und 
• der Mikroartikel. 
 
Die Wissensstaffette wurde ausgewählt, da sie zurzeit die am weitesten verbreitete 
Wissenstransfermethode ist, die in Unternehmen eingesetzt wird (z.B. beim Ausschei-
den eines Mitarbeiters). Für den Wissenstransfer innerhalb von Arbeits- oder Projekt-
gruppen ist die Scrum Retrospektive ein prägnantes Beispiel. Der Mikroartikel reprä-
sentiert eine einfache Möglichkeit des Wissenstransfers in schriftlicher Form. Alle drei 
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Methoden zeichnen sich dadurch aus, dass sie wiederum andere Wissenstransfermetho-
den anwenden. 
 
Die Wissensstaffette wurde Ende der 1990er Jahre von der Volkswagen Coaching 
GmbH entwickelt140. Seitdem wurde sie kontinuierlich weiterentwickelt und zum Teil 
abgewandelt. Beispielsweise die Credit Suisse AG, ein Finanzdienstleistungsunterneh-
men aus der Schweiz, hat ein eigenes Verfahren zum Erfahrungs- und Wissenstransfer 
entwickelt, dass auf der Wissensstaffette von VW Coaching aufbaut141. 
 
Das Ziel der Wissensstaffette ist die Erfassung und Systematisierung von Erfahrungs-
wissen, wobei die hauptsächliche Anwendung beim Erfahrungstransfer von Führungs- 
und Fachkräften liegt. 
 
Die Wissensstaffette läuft im Allgemeinen in drei Phasen ab: 
• Identifikation von Wissen 
• Wissensweitergabe 
• Umwandlung des Wissens (Explikation) 
 
Bei der Identifikation von Wissen wird zuerst im Rahmen einer Bestandsaufnahme 
dokumentiert, welches explizite und vor allem implizite Wissen bei dem ausscheiden-
den Mitarbeiter vorhanden ist. Dieses geschieht häufig in Form einer Wissenslandkarte, 
auf der die Haupttätigkeiten, die wichtigsten Prozesse etc. grob skizziert werden.  
Besonders gut dafür geeignet ist die Mind Mapping Technik. Ein Beispiel zeigt Abbil-
dung 23. 
 
                                                 
140 Vgl. Volkswagen Coaching GmbH @2007.09.27 
141 Vgl. Ackermann 2010, S. 155–159 




Abb. 23: Wissenslandkarte nach Vollmar142 
 
In der zweiten Phase, der eigentlichen Wissensweitergabe wird diese zuvor erarbeitete 
Wissenslandkarte verfeinert und mit Kontextinformationen angereichert. Dieses Verfah-
ren wird auch Expert Debriefing genannt. In dieser zweiten Phase ist die Einbindung 
eines Moderators hilfreich. Er regt den Wissensgeber an, beispielsweise in Geschichten 
verpackt (Story Telling), die Erfahrungen anschaulich zu erzählen. Es kann zu diesem 
Zeitpunkt unter Umständen auch hilfreich sein, einen Ortstermin zu vereinbaren, um vor 
Ort bestimmte Dinge zu zeigen oder vorführen zu lassen.  
 
In dieser Phase der intensiven Wissens- und Erfahrungsweitergabe wird ausführlich 
über die Verfahren und Projekte gesprochen, die sich gut bewährt haben (Best Practi-
ces). Aber ebenso werden auch Dinge thematisiert, die nicht so gut gelaufen sind, und 
es wird dargestellt, was für die Zukunft daraus zu lernen ist (Lessons learned). Jede Art 
von Hintergrundinformation ist für den Wissensnehmer von Interesse. 
 
Die dritte Phase dient dazu, möglichst viel des in der zweiten Phase erarbeiteten Erfah-
rungswissens, das dann möglicherweise in Form einer ausgearbeiteten Wissenslandkarte 
vorliegt, so umzuwandeln, dass das implizite Wissen in explizites Wissen übertragen 
werden kann. In expliziter Form kann es anschließend in einem Dokumenten- oder 
                                                 
142 Vollmar @2010.06.19, S. 8 
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Content-Management-System oder auch einem firmeninternen Wiki143  abgespeichert 
werden. 
 
Je nachdem ob ein Nachfolger schon bekannt und verfügbar ist, kann dieser in der 
zweiten und dritten Phase des Wissenstransfers mit eingebunden werden. 
 
Die Vorteile der Methode: 
• Durch eine Verknüpfung verschiedener Transfermethoden ist sie sehr umfassend. 
• Auch komplizierte Sachverhalte können dargestellt werden. 
 
Die Nachteile der Methode: 
• Sie ist relativ zeitaufwändig. 
• Sie ist personalintensiv (Moderator nötig). 
• Wie bei allen Transfermethoden hängt die Qualität des Erfahrungstransfers von 
der Kooperation des Wissensgebers und Wissensnehmers ab. 
 
 
Die Scrum Retrospektive144 ist eine Methode des Erfahrungsaustauschs und –transfers, 
die in Form eines zweistündigen Workshops durchgeführt wird. Sie bietet sich bei-
spielsweise bei Abschluss eines Projektes an. Alle Mitglieder werden in einem ersten 
Schritt gebeten, wichtige Ereignisse innerhalb des Projektes (positive und negative) zu 
benennen und mit weißen Karten anhand eines Zeitstrahls zu markieren. Die Frage 
lautet: „Was ist passiert?“ Anschließend wird jeder Teilnehmer aufgefordert, mit grünen 
Karten darzustellen, was im Projekt gut gelaufen ist (Best Practice). Daraufhin folgt die 
Frage „Was können wir besser machen?“ Dabei werden rote Karten von den Teilneh-
mern beschriftet. Das Besondere ist jedoch, dass eine rote Karte nur präsentiert werden 
darf, wenn auch eine gelbe Karte mit einem entsprechenden Verbesserungsvorschlag 
abgegeben wird (Lessons learned). Dieses Vorgehen verhindert, dass nur Kritik geäu-
ßert wird, ohne dass ein konstruktiver Verbesserungsvorschlag gemacht wird. 
 
                                                 
143 Ein Wiki (hawaiisch für „schnell“) […] ist ein Hypertext-System für Webseiten, deren Inhalte von den 
Benutzern nicht nur gelesen, sondern auch online direkt im Browser geändert werden können. Diese 
Eigenschaft wird durch ein vereinfachtes Content-Management-System […] bereitgestellt.  
(aus: Wikipedia, Die freie Enzyklopädie. Stand: 15.01.2011) 
144 Scrum (engl.) bedeutet „das Gedränge“ (beim Rugby) 
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Die Vorteile der Methode: 
• Es ist wenig technischer Aufwand dazu nötig (nur Präsentationsmaterialien). 
• Sie kostet wenig Zeit. 
• Es wird nur konstruktive Kritik geäußert. 
 
Der Nachteil der Methode liegt darin, dass sie nur ein eingeschränktes Anwendungsge-




Der Mikroartikel ist eine schriftliche Ausformulierung einer Lernerfahrung oder eines 
Sachverhaltes in sehr komprimierter Form, dessen Beachtung für die Zukunft von Vor-
teil sein kann. An einen Mikroartikel werden bestimmte Anforderungen gestellt: 
• er darf maximal eine DIN-A4-Seite umfassen und 
• er muss für den potenziellen Leser verständlich und nachvollziehbar sein. 
 
Dabei ist es hilfreich, den Text in Form einer Geschichte zu verfassen (Story Telling), 
die eine feste Struktur auf Basis einer Formatvorlage hat145. Der folgende Aufbau nach 






• beinhaltet die wesentlichen Schlüsselbegriffe 






• Was ist konkret passiert? 
• Warum ist es passiert? 








• Was ist die Erkenntnis? 
• Wie kann eine Wiederholung vermieden bzw. unterstützt wer-
den? 






Tab. 9: Aufbau eines Mikroartikels nach Vollmar146 
 
Dieser standardisierte Aufbau gibt dem Schreibenden einen Rahmen vor, an dem er sich 
orientieren kann. So wird sichergestellt, dass möglichst kein Aspekt vergessen wird. Mit 
                                                 
145 Vgl. Willke 2001, S. 109–110 
146 Vollmar 2010 
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Hilfe eines aussagekräftigen Titels wird das Thema bzw. das Problem prägnant  
beschrieben. Dann folgt die eigentliche Geschichte. Sie besteht aus einer kontextbezo-
genen logischen Folge von Fakten, Erfahrungen aber auch Emotionen und beinhaltet 
eine Quintessenz, die sich aus dem Erlebten ergibt (Lessons learned). Verbesserungs- 
oder Lösungsvorschläge für die Zukunft sollten auch formuliert werden. 
 
Voraussetzung für eine sinnvolle Nutzung von Mikroartikeln als Methode für den  
Erfahrungs- und Wissenstransfer ist die Möglichkeit der Publikation in einem Doku-
menten- oder Content-Management-System oder einem firmeneigenen Wiki.  
 
Die Vorteile der Methode: 
• Es handelt sich um eine relativ einfache Art der Dokumentation von Wissen. 
• Es ist relativ wenig technischer und personeller Aufwand nötig. 
• Das Wissen wird in Form von Geschichten, die sich leicht einprägen, veran-
schaulicht. 
 
Nachteile der Methode: 
• Nicht jede Art von Erfahrungswissen lässt sich in Form von Mikroartikeln  
explizieren. 
• Die Einhaltung der Formatvorlage bringt auch Einschränkungen mit sich, da 
nicht jedes Problem damit umfassend abgedeckt werden kann. 
• Nur wenn die Wissensgeber motiviert und bereit sind, Zeit zu investieren,  
funktioniert diese Methode. 
• Der unterschiedliche individuelle Schreibstil der Wissensgeber kann sich störend 
auswirken. 
 
Neben den in Tabelle 8 beschriebenen Wissenstransfermethoden gibt es eine Anzahl 
von Wissenstransfermaßnahmen, die in Tabelle 10 zusammengestellt sind.  
 
Dabei unterscheidet sich eine Maßnahme von einer Methode dadurch, dass sie eine 
grundlegende personelle und organisatorische Komponente hat. Maßnahmen sind  
immer in die Personalentwicklungsstrategie des Unternehmens eingebunden und lang-
fristig angelegt. 










Vermittlung von Erfahrungswissen innerhalb von Arbeits- oder Projektgruppen, 










Schnelle Einarbeitung und Beratung jüngerer Kollegen; ältere Führungskräfte 
fungieren als Coach; Wissenspotenzial des älteren Mitarbeiters wird teilweise an 





Mitarbeiter mit langjähriger Erfahrung und Betriebszugehörigkeit; das langjährig 







Rotierender Arbeitsplatzwechsel innerhalb von Arbeitsgruppen, um die Aufgaben 





Weitergabe von Wissen und Know-how über Produkte, Prozesse, Kunden etc. an 
einen jungen Kollegen; aber auch Vermittlung von unternehmensspezifischen 
Riten und Normen; schnelle Integration junger bzw. neuer Mitarbeiter ins Unter-
nehmen; Vermeidung von Missverständnissen und Reibungsverlusten bei der 
Integration neuer Mitarbeiter; umfasst auch Beratung bei der Karriereplanung des 










Wissenstransfer in Form eines gegenseitigen Lehr- und Lernprozesses zwischen 
zwei Mitarbeitern; meist ein älterer und ein jüngerer Mitarbeiter mit unterschiedli-
chen Wissens- und Erfahrungshorizonten 
 
 
Tab. 10: Wissenstransfermaßnahmen (eigene Darstellung) 
 
 
7.3 Umgang mit Barrieren 
 
Jede Wissenstransfermethode oder –maßnahme ist nur erfolgreich, wenn alle am Wis-
senstransfer Beteiligten daran interessiert sind, den Transfer erfolgreich abzuschließen 
und sich aktiv an dem Prozess zu beteiligen. 
 
In der Praxis gibt es jedoch eine Reihe von Störfaktoren und Barrieren, die die Wissens-
aufnahme, den Wissenstransfer, die Wissensentwicklung und die Wissensteilung beein-
trächtigen können. Zum Teil liegt es bei den involvierten Individuen selbst, die als 
Wissensgeber und Wissensnehmer auftreten. Aber auch die vorherrschende Unterneh-
mens- und Kommunikationskultur trägt viel zum Gelingen bei. 
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Im Folgenden werden verschiedene Barrieren im Zusammenhang mit dem Wis-
senstransfer beschrieben. Die Zusammenstellung beruht auf Erkenntnissen von  
Davenport/Prusak 147  und McNichols 148 , die sich zu diesem Thema kritisch aber  
durchaus übereinstimmend mit leichten Varianten geäußert haben. 
 
Barrieren für die Wissensaufnahme 
Probleme bei der Wissensaufnahme werden größtenteils durch die beteiligten Mitarbei-
ter selbst hervorgerufen. Fehlende Motivation, sich neues Wissen anzueignen, Kommu-
nikationsprobleme, fehlende Offenheit unter den Kollegen und begrenzte kognitive 
Fähigkeiten beim Wissensnehmer stehen der Wissensaufnahme im Wege. Das soge-
nannte „not-invented-here“-Syndrom, das eine Ignoranz gegenüber bereits existieren-
dem Wissen darstellt, wirkt sich hier auch negativ aus. 
 
Barrieren für die Wissenteilung 
Bei der Wissensteilung stellt die Einstellung „Wissen ist Macht“ das größte Hindernis 
dar. Die Angst sich überflüssig zu machen führt dazu, das Wissen für sich zu behalten. 
Viele hält die Frage „Was habe ich davon, mein Wissen zu teilen?“ von der Wissenstei-
lung ab. Mit Hilfe von Incentivesystemen wird versucht, Anreize zu schaffen. Die Wir-
kung ist meist kurzfristiger Art. Dagegen ist die Vorbildfunktion der Führungsebene 
langfristig wirkungsvoller. 
 
Barrieren für die Wissensentwicklung 
Bei der Wissensentwicklung kommt es auf die grundlegenden Einstellungen der Mitar-
beiter zum Lernen an. Starke Barrieren bei der Wissensentwicklung sind ein grundsätz-
licher Widerstand gegen Veränderungen struktureller, personeller oder technischer Art, 
oder eine negative Einstellung gegenüber dem Lernen an sich. 
 
Barrieren für den Wissenstransfer 
Die o. g. Barrieren, die bei der Wissensteilung, -aufnahme und –entwicklung auftreten, 
sind auch Hindernisse für den Wissenstransfer. Hier kommen aber noch mehr Probleme 
zum Tragen. Während es bei den o. g. Wissensaktivitäten eher um die Einstellung und 
                                                 
147 Vgl. Davenport, Prusak 1999 
148 Vgl. McNichols 2010 
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die Verhaltensweise der beteiligten Individuen ging, sind die meisten Barrieren für den 
Wissenstransfer unternehmensspezifisch. 
 
Wissenstransfer wird oft in den Augen des Managements als unproduktive Arbeit gese-
hen. Doch fehlende Zeit und wenig Freiräume wirken sich kontraproduktiv aus. Deshalb 
muss sich die Unternehmenskultur entsprechend ändern bzw. anpassen. Es muss sich 
eine Wertschätzungskultur entwickeln, die die Wissensträger anerkennt und wertschätzt. 
Diese Einstellung sollte vom Management vorgelebt werden, das auch hier Vorbildcha-
rakter haben muss. 
 
Eine positive Fehlerkultur gehört genauso in diesen Kontext. Ein Zugeständnis Fehler 
machen zu dürfen und der offene Umgang mit Fehlern sind in vielen Unternehmen  
noch tabu. Es herrscht oft eine Kultur der Fehlerintoleranz. Das Bitten um Hilfe wird  
als Schwäche bzw. Unzulänglichkeit gedeutet und ist nicht akzeptiert. 
 
Beim Wissenstransfer gibt es auch Hindernisse, die bei den beteiligten Personen, dem 
Nehmenden und dem Gebenden selbst liegen. Möglicherweise ist der Aufnehmende 
aufgrund von begrenzten kognitiven Fähigkeiten nicht in der Lage, das ihm übertragene 
Wissen richtig zu verstehen. Umgekehrt kann es auch vorkommen, dass der Gebende 
nicht die Fähigkeiten besitzt, sein Wissen adäquat zu beschreiben. Ein gemeinsames 
Verständnis für die Geschäftsprozesse und ein gemeinsamer Bezugsrahmen sind dage-
gen sehr hilfreich. 
 
Zuletzt spielen natürlich auch soziokulturelle Faktoren beim Wissenstransfer eine Rolle. 
Vorurteile und Unkenntnis bzw. Ignoranz gegenüber Kollegen anderer Nationen, 
Sprachprobleme und damit verbundene Missverständnisse und unterschiedliche Sicht-
weisen bezüglich der Geschlechterrollen können zum Scheitern eines Wissenstransfers 
führen. 
 
Den verschiedenen Barrieren und Behinderungen im Zusammenhang mit dem Wissens-
transfer kann mit entsprechenden, zum Teil vorausschauenden Maßnahmen entgegen 
gewirkt werden. 
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Die wichtigste Voraussetzung ist eine vertrauensvolle Basis für die Zusammenarbeit 
aller Beteiligten. Im Vorfeld sind besonders die Führungskräfte gefordert zu erklären, in 
welchem Zusammenhang der Wissensaustausch steht, welchen Nutzen die aktiv Betei-
ligten davon haben werden und welche Bedeutung er für die Gruppe hat. Sie sind es 
auch, die als Vorbild auftreten müssen. Anzustreben ist es, Wissenstransferbestandteile 
pragmatisch in alle Prozesse und Arbeitsaufläufe zu integrieren, so dass es für alle zu 
einer Selbstverständlichkeit wird. Dabei ist darauf zu achten, dass nicht zu viel Mehr-
aufwand nötig ist, was wieder kontraproduktiv wirken könnte. 
 
Ängste oder Vorbehalte bei den Beteiligten müssen von den Führungskräften erkannt 
und abgebaut werden. Durch Aufklärung und direkte Einbeziehung aller Mitarbeiter 
kann diesen Barrieren begegnet werden. Ein wertschätzender Umgang, der von der 
Unternehmenskultur getragen wird, ist die beste Grundlage für das Gelingen. 
 
 
7.4 Generationsübergreifende Zusammenarbeit 
 
Die Belegschaft in vielen Unternehmen ist zwischen 16 und 65 Jahre alt. In der Litera-
tur wird oft eine Einteilung in vier Generationen vorgenommen, wobei die Altersgren-
zen zum Teil leicht variieren. 
 
Diese vier Generationen wurden von Hammill149 in folgende Gruppen unterteilt: 
• Veteranen        (1922-1945) 
• Baby Boomer       (1946-1964) 
• Generation X150       (1965-1980) 
• Generation Y (auch Nexters oder Millenials genannt)  (1981-2000) 
 
Neuerdings spricht man auch schon von der Generation Z, den sogenannten „Digital 
Natives“, die zwischen 1990 und 2010 geboren wurden. Diese Gruppe wird hier jedoch 
nicht weiter betrachtet, da sie noch nicht im Berufsleben steht. 
                                                 
149 Greg Hammill war 2005 Leiter des Ausbildungsprogramms am FDU’s Silberman College of Business. 
150 nach einem Buch von Douglas Coupland: Generation X. Geschichten für eine immer schneller wer-
dende Kultur. Goldmann, 2004 
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Hammill zeigt in seinem Beitrag „Mixing and Managing Four Generations of Employ-
ees“151 die unterschiedlichen Auffassungen und Einstellungen der vier o. g. Generatio-
nen zu verschiedenen Fragestellungen des Lebens und der Arbeit. Eine vergleichende 
Betrachtung ist in Tabelle 11 zusammengestellt. Hier werden zwei Bereiche unterschie-
den. Im ersten Teil geht es um die persönlichen und sogenannten Lifestyle Charakteris-
tika, die sich mit den Grundwerten, Familie, Ausbildung, Umgang mit Geld und der 



























Disintegrating Latch-key kids Merged families 






Write a memo 
Touch-tone phones; 
Call me anytime 
Cell phones; 

























Put it away; 
Pay cash 
Buy now, pay later Cautious; 
Conservative; 
Save, save, save 






Duty before fun; 







Eliminate the task; 
Self-reliance; 









Work is … An obligation An exciting adventure A difficult challenge; 
A contract 









Everyone is the same; 
Challenge others; 
Ask why 
*As this group has not 
spent much time in the 
workforce, this charac-




Individual Team player; 














No news is good news;
Satisfaction in a job 
well done 
Don't appreciate it; 
Money; 
Title recognition 
Sorry to interrupt, but 
how am I doing? 
Freedom is the best 
reward. 
Whenever I want it, at 





Your experience is 
respected 
You are valued; 
You are needed 
Do it your way. 
Forget the rules 
You will work with other 
















Ne’er the twain shall 
meet 
No balance; 
Work to live 
Balance Balance 
 
Tab. 11: Charakterisierung der einzelnen Altersstufen, eigene Darstellung mit Ergänzungen in Anlehnung 
nach Hammill152 
                                                 
151 Vgl. Hammill @2005.01.26 
152 Vgl. Hammill @2005.01.26, S. 4–5 
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Die Tabelle zeigt, dass sich in fast allen Gesichtspunkten die Einstellungen der vier 
verschiedenen Generationen sehr stark unterscheiden. Bestimmte Aspekte dieser Zu-
sammenstellung sind in Bezug auf die generationenübergreifende Zusammenarbeit von 
besonderem Interesse. Dieses sind zum Beispiel die Grundwerte, das Führungs- und 
Kommunikationsverhalten, das interaktive Miteinander und die Motivationsfaktoren. 
 
Während sich die ‚Veteranen’ sehr angepasst und diszipliniert verhalten und großen 
Respekt Autoritäten gegenüber entgegenbringen, ist die ‚Generation X’ eher ungezwun-
gen und spaßorientiert. Das gleiche gilt für die ‚Generation Y’, bei der auch der Spaß im 
Vordergrund steht. Diese unterschiedlichen Grundauffassungen von Arbeit können zu 
Spannungen im Team führen, wenn ‚Veteranen’ und die jüngere Generation aufeinan-
der treffen und kein Verständnis hinsichtlich der Arbeitsauffassung für einander auf-
bringen. 
 
Beim Führungsstil finden sich auch sehr große Unterschiede. Die Generation der  
Veteranen agiert nach dem Prinzip „Befehl und Gehorsam“, während die Baby Boomer-
Generation einen einvernehmlichen kollegialen Führungsstil bevorzugt. Die ‚Generation 
X’ in Führungspositionen handelt eher nach der Prämisse „alle sind gleich“ und liebt es, 
die Mitarbeiter herauszufordern. 
 
Das Kommunikationsverhalten ist ebenfalls über die Generationen hinweg sehr unter-
schiedlich. Während der ‚Veteran’ sehr formal kommuniziert und alles schriftlich in 
Form von Notizen und Aufzeichnungen auf dem Papier dokumentiert, bevorzugt der 
‚Baby Boomer’ eher einen informellen persönlichen Kommunikationsstil. Die ‚Genera-
tion X’ hat eine ähnliche Einstellung und sucht auch die direkte persönliche Kommuni-
kation. Bei der ‚Generation Y’, die mit den modernen Kommunikationsmitteln am 
vertrautesten ist, steht die E-Mail-Kommunikation und das Mobiltelefon an erster Stelle.  
 
Hammill weist darauf hin, dass sich viele Probleme und Missverständnisse vermeiden 
lassen, wenn man sich über diese unterschiedlichen Kommunikationsstile klar ist. 
„Learning how to communicate with the different generations can eliminate many 
major confrontations and misunderstandings in the workplace and the world of busi-
ness.”153 
                                                 
153 Hammill @2005.01.26, S. 2 
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Auch beim interaktiven Miteinander, das bei der generationsübergreifenden Zusam-
menarbeit besonders wichtig ist, gibt es sehr große Unterschiede. Der ‚Baby Boomer’ 
zum Beispiel ist ein Teamplayer, der es wichtig findet, sich regelmäßig in Meetings zu 
besprechen und alles zu diskutieren. Der ‚Veteran’ dagegen agiert eher als Einzelkämp-
fer und hält Meetings für Zeitverschwendung. 
 
Die größte Motivation für den ‚Veteranen’ ist es, wenn man ihn mit seiner Erfahrung 
respektiert und anerkennt. Ähnlich ist es auch beim ‚Baby Boomer’, der Wert darauf 
legt, gebraucht und wertgeschätzt zu werden. Für die ‚Generation X’ ist es eher motivie-
rend, wenn man ihr Freiheiten lässt und ihr erlaubt, unter Umständen auch mal „Regeln 
zu verletzen“. Die ‚Generation Y’ braucht zur Motivation besondere Anreize, wie bei-
spielsweise die Aussicht, mit interessanten Fachkollegen zusammenarbeiten zu können. 
 
Diese fünf Gesichtspunkte allein machen schon deutlich, wie unterschiedlich die ver-
schiedenen Auffassungen und Verhaltensweisen zwischen den Generationen sind. Die-
ses Wissen über die Unterschiede sollte bei der Zusammensetzung von Arbeits- oder 
Projektgruppen berücksichtigt werden, um so Spannungen oder Schwierigkeiten vorzu-
beugen. Alle Teammitglieder sollten sich dieser Unterschiede bewusst sein, damit sie 
sich mit gegenseitigem Verständnis und Respekt begegnen. 
„To work effectively and efficiently, to increase productivity and quality, one needs 
to understand generational characteristics and learn how to use them effectively in 
dealing with each individual.”154 
 
Während Hammill die spezifischen Verhaltensweisen und Charakteristika von Alt und 
Jung zu grundsätzlichen Fragen des Lebens und der Arbeit untersuchte, wurde schon 
2002 am Institut für Arbeitsmarkt- und Berufsforschung eine Umfrage hinsichtlich 
spezifischer Fähigkeiten älterer und jüngerer Menschen durchgeführt. 
 
Es wurden Unternehmen dazu befragt, welche Kompetenzen eher älteren bzw. jüngeren 
Mitarbeitern zugesprochen werden. Sofern es keine signifikanten Unterschiede gab, 
konnte die Antwortmöglichkeit „kein Unterschied“ ausgewählt werden. Abbildung 24 
zeigt das Ergebnis, sortiert nach den Kompetenzen, in denen ältere Mitarbeiter besser 
abgeschnitten haben als die jüngeren. 
                                                 
154 Hammill @2005.01.26, S. 6 





Abb. 24: Eigenschaften und Leistungsparameter von Jüngeren und Älteren im Vergleich155 
 
Nach Einschätzung der Unternehmen steht bei älteren Mitarbeitern das Erfahrungswis-
sen an erster Stelle. Aber auch die Arbeitsmoral und -disziplin und das Bewusstsein für 
Qualität rangieren ganz weit oben. Daneben gibt es Eigenschaften im Mittelfeld wie  
z. B. das theoretische Wissen, das bei jüngeren und älteren Mitarbeitern in gleichem 
Maße als vorhanden angenommen wird. Die psychische Belastbarkeit wird auch bei 
Jüngeren und Älteren als gleichwertig angesehen. Im unteren Drittel sind die Kompe-
tenzen aufgeführt, bei denen vermutet wird, dass jüngere Mitarbeiter deutlich besser 
abschneiden. Dieses sind die körperliche Belastbarkeit, die Lernbereitschaft und Lern-
fähigkeit. Anzumerken ist, dass es sich hierbei um Annahmen seitens der befragten 
Unternehmen handelt, die zum Teil in der Literatur so nicht bestätigt werden.  
 
Deutlich wird aber, dass jüngere und ältere Mitarbeiter jeweils über Stärken verfügen, 
die sich in einer geschickten Zusammensetzung von Arbeitsteams für Unternehmen sehr 
positiv auswirken können. Die Schwächen der einen Gruppe können durch die Stärken 
der jeweils anderen Gruppe kompensiert werden. 
 
                                                 
155 Initiative Neue Qualität der Arbeit (INQA) 2005, S. 9 



















































eher bei Jüngeren kein Unterschied eher bei Älteren
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Hier sind besonders die Führungskräfte gefragt, diese Erkenntnisse bei der Zusammen-
setzung von Arbeits- und Projektgruppen zu berücksichtigen. Eine günstige personelle 
Konstellation trägt dazu bei, Reibungspunkte zu vermeiden und die vorhandenen Unter-
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8 Befragung ausgesuchter Unternehmen zum Demografischen 
Wandel 
 
Um die theoretischen Erkenntnisse aus den vorhergehenden Kapiteln zu reflektieren, 
wurde eine kleine Auswahl von Unternehmen zum demografischen Wandel interviewt. 
Ziel war es, als Gegenpol zu den theoretischen Ausführungen einen Eindruck davon zu 
bekommen, welches Problembewusstsein in den Unternehmen wirklich vorhanden ist 
und wie mit den Auswirkungen des demografischen Wandels in der Praxis umgegangen 
wird. 
 
Für die Auswahl der Unternehmen war bestimmend, dass diese bereits Wissensma-
nagement praktizierten. Unter dieser Prämisse wurde erwartet, dass auch Fragestellun-
gen wie Wissenstransfer, lebenslanges Lernen, Zusammenarbeit von Alt und Jung unter 
Umständen bereits im Unternehmen Thema sind. Das Ziel sollte sein, die zu entwi-
ckelnden Handlungsempfehlungen durch „Best Practices“ aus den Unternehmen anzu-
reichern. 
 
Anhand der beiden Broschüren „Innovative Unternehmen laden ein“156 und „Exzellente 
Wissensorganisation“157 wurde eine Anzahl geeigneter Unternehmen ausgesucht und 
angeschrieben. Dabei wurde Wert darauf gelegt, dass es sich um unterschiedliche Bran-
chen handelt und auch die Betriebsgrößen differierten. Ergänzt wurde die Liste durch 
persönliche Kontakte zu Firmen. Es erklärten sich schließlich sechs Firmen bereit, an 
der Befragung teilzunehmen. 
 
Die bei der Befragung herausgearbeiteten Ergebnisse geben nur den Entwicklungsstand 
der interviewten Unternehmen wieder und lassen, da es sich nicht um eine repräsentati-
ve empirische Untersuchung handelt, keine Rückschlüsse auf andere Unternehmen zu. 
Eine repräsentative empirische Erhebung hätte den Rahmen dieser Arbeit gesprengt. 
 
Für das Interview wurde die Form einer standardisierten Befragung gewählt, bei der die 
Fragen vorformuliert sind und in einer vorgegebenen Reihenfolge gestellt werden. Den 
Teilnehmern wurde der Fragenkatalog im Vorfeld zugeschickt. 
                                                 
156 Bundesministerium für Wirtschaft und Technologie 2010 
157 Exzellente Wissensorganisation @2009 
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8.1 Entwicklung eines Fragenkatalogs 
 
Nach intensivem Literaturstudium wurden zur Vorbereitung acht Hypothesen aufgestellt. 
 
Hypothesen: 
1. Der demografische Faktor und die damit verbundenen Veränderungen spielen bei 
der gegenwärtigen Personalplanung der Unternehmen keine Rolle.  
 
2. Ein Kompetenzmanagement, das an der Unternehmensstrategie ausgerichtet ist 
und die Kenntnisse der Mitarbeiter erfasst und visualisiert, gibt es nicht. 
 
3.  Die Einarbeitung neuer Mitarbeiter erfolgt nicht strukturiert und vorausschauend. 
 
4.  Schulungs- und Weiterbildungsmaßnahmen werden nicht dem Lernverhalten und 
der Lernfähigkeit Älterer angepasst. 
 
5. Intergenerative Lern- und Arbeitsbeziehungen gibt es nicht. 
 
6.  Die speziellen Fähigkeiten und Potenziale älterer und jüngerer Mitarbeiter werden 
vom Management nicht ausgeschöpft. 
 
7.  Bei der Planung und Konzipierung von Personalentwicklungsmaßnahmen werden 
ältere Mitarbeiter nicht mehr berücksichtigt. 
 
8.  Es gibt keine Unternehmensphilosophie, die allen Lebensphasen Wertschätzung 
entgegenbringt. 
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Glauben Sie, dass sich der demografische 
Wandel auf Ihr Unternehmen in der 
Zukunft auswirken wird und wenn ja, wie 
wird sich das ausdrücken? 
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gement, das an der 
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visualisiert, gibt es 
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Gibt es spezielle Lern- und Entwick-
lungsprogramme für ältere Mitarbeiter 




Tab. 12-1: Hypothesen, Fragen, Themenschwerpunkte 
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Wie wird in Ihrem Unternehmen den 
jeweiligen Stärken und Schwächen 
älterer (und jüngerer) Mitarbeiter Rech-
nung getragen? 
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Ansatz, Mitarbeitern in allen Lebenspha-





Tab. 12-2: Hypothesen, Fragen, Themenschwerpunkte 
 
 
Der daraus entwickelte Fragenkatalog befindet sich in Anhang 1. 
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8.2 Teilnehmende Unternehmen für die Befragung 
 
Für die Befragung stellten sich sechs Unternehmen aus den folgenden Branchen zur 
Verfügung: 
• Metallverarbeitende Industrie 
• Chemische Industrie 
• Metallerzeugung und –bearbeitung 
• Energiebranche 
• Dienstleistung; Informations- und Kommunikationstechnologien 
• Luft- und Raumfahrt 
 
Die Ansprechpartner, die größtenteils aus dem Bereich Personalentwicklung kamen, 
stellten sich sehr bereitwillig diesem Interview. Ihnen wurde zugesichert, dass ihre 
Angaben anonymisiert verarbeitet werden. Die Interviews wurden aufgezeichnet und 
die zentralen Aussagen anschließend in einer Excel-Tabelle (s. Anhang 2) stichwortartig 
zusammengefasst. 
 
Da die teilnehmenden Unternehmen selbst keinen Überblick haben, wie sie im Ver-
gleich zu anderen Firmen dastehen, drückten einige Teilnehmer ein großes Interesse an 
den Ergebnisse der Befragung aus und erhielten die Zusammenstellung der Ergebnisse. 
 
 
8.3 Ergebnisse der Befragung 
 
Die Mitarbeiterzahlen der beteiligten Firmen lagen zwischen 250 und 20.000. Man 
könnte vermuten, dass sich große Unternehmen eher mit den Problemen des demografi-
schen Wandels beschäftigen als kleine und in dieser Beziehung schon weiter entwickelt 
wären. Bei dieser Befragung stellte es sich jedoch anders dar. Das kleinste Unternehmen 
mit nur 250 Mitarbeitern war im Vergleich zu allen anderen hinsichtlich der Sensibilität 
gegenüber dem demografischen Wandel und seinen Folgen für das Unternehmen am 
weitesten fortgeschritten und hatte entsprechende Maßnahmen teilweise schon einge-
führt. Eine Schlussfolgerung daraus könnte sein, dass es kleinen Firmen leichter fällt, 
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neue Verfahren einzuführen und umzusetzen als großen, bei denen die Entscheidungs-
prozesse schwerfälliger und langwieriger sind. 
 
Das Durchschnittsalter der Belegschaften der befragten Firmen betrug 43 Jahre, wobei 
die Spannbreite zwischen 38,5 und 45 Jahren lag. Drei Unternehmen (Metallerzeugung 
und –bearbeitung, Energiebranche und Luft- und Raumfahrt) sind dem Metalltarifver-
trag angeschlossen, der immer noch die Möglichkeit der Altersteilzeit bietet. Beim 
Energieunternehmen wurde ausdrücklich erwähnt, dass es Dank der Altersteilzeitmög-
lichkeit keine Beschäftigten mehr gibt, die älter als 58 Jahre sind. 
Das Unternehmen der Chemiebranche ist an den Tarifvertrag der Industriegewerkschaft 
Bergbau, Chemie, Energie (IG BCE) gebunden, der seit 2009 besondere Regelungen zur 
Lebensarbeitszeit und Demografie enthält. Altersteilzeit ist seitdem für die Mitarbeiter 
der chemischen Industrie nicht mehr möglich. 
Das Unternehmen aus der Dienstleistungsbranche (Informations- und Kommunikations-
technologie) hat das geringste Durchschnittsalter von nur 38,5 Jahren. 
 
Fast alle beteiligten Unternehmen zeigten ein großes Problembewusstsein in Bezug auf 
den demografischen Wandel und seine Folgen. Die Alterung der Belegschaft und der 
Nachwuchsmangel stehen an oberster Stelle. Einige Unternehmen begegnen dem Nach-
wuchsmangel durch Kooperationen mit Schulen und Universitäten (z. B. Vergabe von 
Stipendien), um so potenzielle Interessenten auf sich aufmerksam zu machen.  
Das Unternehmen der Luft- und Raumfahrt sieht das Ausscheiden der Mitarbeiter in 
Kohorten als das größte Problem an. Dem Unternehmen ist dabei bewusst, dass die 
zurzeit noch vorhandene Möglichkeit der Altersteilzeit sich kontraproduktiv vor dem 
Hintergrund des demografischen Wandels auswirkt.  
Das Unternehmen der Energiebranche sieht dagegen das kollektive Ausscheiden be-
stimmter Jahrgänge eher als Chance. Man ist dort der Meinung, dass das zurzeit vor-
handene Personal, das noch sehr von einer traditionellen Unternehmenskultur geprägt 
ist, den Herausforderungen der Zukunft nicht gewachsen sein wird. Dadurch, dass alle 
älteren Mitarbeiter vorzeitig ausscheiden, wird eine Verjüngung der Belegschaft voran-
getrieben. 
Die Unternehmen der chemischen Industrie und der Energiebranche räumten ein, dass 
man eigentlich schon viel weiter in Bezug auf die Herausforderungen des demografi-
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schen Wandels sein müsste, aber es immer wieder dringendere Aufgabenstellungen gibt, 
die dazu führen, das Herangehen zu verschieben. In den Führungsetagen müsste vor 
allen Dingen ein Umdenken in Gang gesetzt werden. 
 
Je nach Branche stellten sich die Hauptprobleme sehr unterschiedlich dar. Das Unter-
nehmen der Luft- und Raumfahrt problematisierte z. B. das Ausscheiden der Baby 
Boomer besonders, während hier der Nachwuchsmangel kein Problem darstellt. Die 
Luft- und Raumfahrtbranche sei so attraktiv, dass es immer noch genug Bewerbungen 
gibt, obwohl auch eingeräumt wurde, dass die Bewerberzahlen in der letzten Zeit  
zurückgehen. 
Das Unternehmen der chemischen Industrie, das auch über einen Standort in den neuen 
Bundesländern verfügt, hat dagegen sehr große Nachwuchsprobleme. Die strukturellen 
Probleme der Region wirken sich negativ auf die Rekrutierung aus. 
Beim Unternehmen aus der Metallerzeugung und –bearbeitung stellt die Alterung der 
Belegschaft das größte Problem dar. Die meisten Mitarbeiter werden hier in der Produk-
tion im Schichtbetrieb eingesetzt. Insofern stehen Maßnahmen des Gesundheitsschutzes, 
der Ergonomie und die Einführung individueller Arbeitszeitmodelle im Vordergrund. 
 
In fast allen Unternehmen ist der Personalbereich für die Fragestellungen hinsichtlich 
des demografischen Wandels zuständig, zum Teil ist aber auch das Wissensmanage-
ment oder die Ausbildungsabteilung involviert. 
 
Alle Unternehmen erstellen regelmäßig Altersstrukturanalysen. Nur beim Unter-
nehmen der Informations- und Kommunikationstechnik war dieses Instrument nicht  
bekannt. Man zeigte jedoch sehr großes Interesse und bat um eine Übersicht kostenlos 
verfügbarer Tools im Internet, die auch im Anhang 3 aufgeführt sind. 
Die Technik der Erstellung der Altersstrukturanalyse ist von Unternehmen zu Unter-
nehmen unterschiedlich.  
Das Unternehmen der metallverarbeitenden Industrie benutzt das kommerzielle Soft-
wareprogramm ASApro158, mit dem es sehr zufrieden ist. Beim Unternehmen der che-
mischen Industrie, in dem seit 2009 die Erstellung einer Altersstrukturanalyse im Tarif-
vertrag festgeschrieben und Pflicht ist, wird mit einem Download aus dem Personalver-
                                                 
158 ASA Pro @2009.08.03 
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waltungsprogramm (SAP HR159) gearbeitet. Die Daten werden mit Hilfe eines Pro-
gramms in Excel transferiert und anschließend grafisch ausgewertet. Das Unternehmen 
der Metallerzeugung und –bearbeitung geht ähnlich vor.  
Einige der Unternehmen betrachten die Altersstruktur nur auf Unternehmensebene, 
andere brechen die Ergebnisse auf Bereichs- oder Abteilungsebene herunter. Jedes der 
befragten Unternehmen hält die Altersstrukturanalyse für ein wichtiges Instrument der 
strategischen Personalentwicklung. 
 
Alle interviewten Firmen betreiben in irgendeiner Form Kompetenzmanagement. Das 
Unternehmen der metallverarbeitenden Industrie arbeitet mit Kompetenzmatrizen, die in 
das ERP160-System eingebunden sind und jederzeit vom Vorgesetzten eingesehen wer-
den können. Alle Spezialkompetenzen und Beurteilungen werden in diesem System 
verwaltet und in Form einer Ampel veranschaulicht. Rot markiert das Fehlen und grün 
das Vorhandensein von Kompetenzen. 
In dem Unternehmen der chemischen Industrie gibt es noch kein spezielles Tool. Hier 
werden im Rahmen von Mitarbeitergesprächen Kompetenzen bewertet und dokumen-
tiert. Es wird jedoch aktuell an einem Kompetenzmanagementsystem für die Mitarbeiter, 
die tariflich bezahlt werden, gearbeitet. 
 
Im Unternehmen der Metallerzeugung und –bearbeitung werden so genannte Entwick-
lungskonferenzen abgehalten, bei denen die Kompetenzen der Mitarbeiter (schwer-
punktmäßig der Fach- und Führungskräfte) bewertet werden. Die Ergebnisse werden 
mit Hilfe von Excel und Powerpoint dokumentiert und visualisiert. Es ist geplant, eine 
Erweiterung von SAP mit dem Spezialprogramm Nakisa (Talent Visualization) zur 
besseren Ressourcenplanung im Unternehmen einzuführen.  
Das Unternehmen der Energiebranche ist gerade dabei, strategisches Kompetenzmana-
gement einzuführen. Zurzeit werden nur bestimmte Zielgruppen betrachtet. Ab 2012 ist 
eine konzernweite Einführung geplant. 
Beim Dienstleitungsunternehmen der Informations- und Kommunikationsbranche ist 
Kompetenzmanagement zurzeit auch ein aktuelles Projekt. Es gibt noch keine Erfah-
rungswerte 
                                                 
159 SAP = großer Softwarehersteller; HR = Human Ressources 
160 ERP = Enterprise Ressource Planning; System zur Unterstützung der Ressourcenplanung eines Unter-
nehmens 
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Das Unternehmen der Luft- und Raumfahrt betreibt Kompetenzmanagement mit Hilfe 
des HR-Moduls von SAP. Als ein qualitätszertifiziertes Unternehmen ist es verpflichtet, 
ein Kompetenzmanagementsystem zu pflegen. Kritisch angemerkt wurde hier, dass ein 
solches System immer stark von den Beteiligten abhängt. Führungskräfte und auch 
Mitarbeiter sind gefordert, die Angaben regelmäßig zu überprüfen und zu aktualisieren. 
Nur dann sind belastbare Abfragen beispielsweise zur Potenzial- oder Nachfolgepla-
nung möglich. 
 
In den meisten der befragten Unternehmen findet keine systematisch geplante Einarbei-
tung neuer Mitarbeiter statt. Meistens wird sie von den direkten Kollegen oder Vorge-
setzten übernommen. Eine überlappende Tätigkeit des Nachfolgers mit dem Vorgänger 
wird im Allgemeinen als sehr sinnvoll und nützlich angesehen, findet jedoch in der 
Praxis selten Anwendung (Zeit- und Kostengründe). Angemerkt wurde, dass teilweise 
aber auch darauf verzichtet werden kann, da die Nachfolger oft aus dem eigenen Per-
sonalbestand kommen (Metallerzeugung und –bearbeitung; Energiebranche und Luft- 
und Raumfahrt) und sich schon langfristig auf die Übernahme der neuen Aufgabe vor-
bereiten konnten. 
Beim Dienstleistungsunternehmen der Informations- und Kommunikationsbranche 
arbeitet man bei der Einarbeitung neuer Mitarbeiter mit Checklisten. Jeder neue Mitar-
beiter bekommt eine Übersicht der wichtigsten allgemeinen Unterweisungen. Zusätzlich 
gibt es spezielle arbeitsplatzbezogene Checklisten, die mit Hilfe der Führungskraft 
durchgegangen und gemeinsam abgearbeitet werden. Hier gibt es gute Erfahrungen mit 
der Unterstützung neuer Mitarbeiter durch Mentoren. Besonders bei neuen Vertriebs-
mitarbeitern und bei bestimmten Ausbildungsberufen, wie z. B. dem Systemkaufmann, 
hat sich das Mentorenkonzept bewährt. 
Das Unternehmen der Luft- und Raumfahrt führt für alle neuen Mitarbeiter unabhängig 
von der Hierarchiestufe eine „Welcome Newcomer“-Veranstaltung durch. Die spezielle 
fachliche Einarbeitung wird vom Vorgesetzten geplant, der auch entscheidet, welche 
Schulungen besucht werden müssen und ob eventuell Hospitanzen sinnvoll sein könn-
ten. Hier ist es auch für neue Mitarbeiter aus der Verwaltung oder für Ingenieure mög-
lich, eine sogenannte „Blaumann-Woche“ in der Produktion zu absolvieren. Wenn es 
für sinnvoll erachtet wird, bekommt der neue Mitarbeiter einen Paten an die Seite  
gestellt, der ihn bei der Einarbeitung über einen bestimmten Zeitraum begleitet. 
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Bei drei der sechs befragten Unternehmen wird als Wissenstransfermethode eine Form 
der Wissensstaffette (s. Kap. 7.2) praktiziert. Einige Firmen sprechen auch von der 
Wissensstaffel oder dem Baton Passing. 
Das Unternehmen der metallverarbeitenden Industrie hat ein von der Ruhr-Universität 
Bochum entwickeltes Wissenstransferverfahren (Nova.PE161) etabliert. Das Unterneh-
men setzt dieses Transferverfahren jedoch nur bei sogenannten „Wissensarbeitsplät-
zen“ ein. 
Einige Unternehmen (Dienstleistungsunternehmen der Informations- und Kommunika-
tionstechnologie und Luft- und Raumfahrt) sehen einen großen Vorteil in altersgemisch-
ten Teams, räumen jedoch auch ein, dass es nicht immer gelingt, solche Teams bewusst 
zusammenzusetzen, oft ergibt es sich einfach zufällig. 
 
Spezielle intergenerative Maßnahmen gibt es in keinem der befragten Unternehmen, 
bzw. sie waren den Befragten nicht bekannt. Aus dem Unternehmen der Metallerzeu-
gung und -bearbeitung wurde berichtet, dass sich Mitarbeiter geweigert hätten, sich aus 
ihren gewohnten, meist altershomogenen Arbeitsgruppen, herauszulösen, da es als 
Diskriminierung bzw. Strafe empfunden wurde. Daraufhin wurde dieser Ansatz wieder 
aufgegeben. 
Im Unternehmen der Luft- und Raumfahrtindustrie wird das Thema intergenerative 
Maßnahmen unter dem Stichwort „Diversity“ bzw. auch „Age Diversity“ behandelt. Es 
wurde jedoch bemerkt, dass sich ein entsprechendes Bewusstsein erst noch bei den 
Führungskräften entwickeln müsste. Man denkt darüber nach, spezielle Führungssemi-
nare zu diesem Thema anzubieten. Auch hier wurde eingeräumt, dass man bei allen 
Maßnahmen darauf zu achten hat, dass sie nicht als altersdiskriminierend aufgefasst 
werden. 
 
Keines der befragten Unternehmen bietet spezielle Lern- und Entwicklungspro-
gramme für ältere Mitarbeiter an. Ein Unternehmen (Metallerzeugung und  
-bearbeitung) berichtete von Ansätzen dazu. Diese wurden aber wieder verworfen, 
weil eine Unterscheidung der Lernangebote für Alt und Jung als Diskriminierung  
empfunden wurde. Ähnliche Befürchtungen teilten die meisten der anderen Unterneh-
men. Nur das Unternehmen der Luft- und Raumfahrt gab an, dass es nicht ausgeschlos-
                                                 
161 Nova.PE @ 
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sen sei, zukünftig altersspezifische Schulungen anzubieten, nämlich dann, wenn der 
größere Teil der Belegschaft älter als 50 Jahre sein wird. 
 
Keines der befragten Unternehmen hat spezielle Personalentwicklungsprogramme  
für ältere Mitarbeiter. Das bedeutet, es wird hinsichtlich der Qualifizierung und Weiter-
bildung keine Unterscheidung nach dem Alter gemacht. Im Allgemeinen wurde ange-
geben, dass ohne weiteres auch Mitarbeiter, die älter als 50 Jahre sind, gefördert werden, 
wenn es sinnvoll erscheint. Allerdings wurde auch zugegeben, dass es in der Vergan-
genheit eher selten vorkam. 
Aus dem Unternehmen der Metallerzeugung und –bearbeitung wurde berichtet, dass es 
seit zwei Jahren für alle Mitarbeiter die Vorgabe gibt, an Weiterbildungs- und Qualifi-
zierungsmaßnahmen teilzunehmen. Diese Teilnahme wird mit Bonuszahlungen belohnt.  
Das Luft- und Raumfahrt-Unternehmen hat gute Erfahrungen mit Auslandsentsendun-
gen von Mitarbeitern gemacht, die der Altersgruppe 50+ angehören. Mehr als die jünge-
ren Kollegen verfügen diese Mitarbeiter über einen sehr großen Erfahrungsschatz und 
sind familiär ungebundener und somit flexibler. 
Im Unternehmen der Energiebranche mit noch existierender Altersteilzeitregelung, 
besteht bislang keine Notwendigkeit, Personalentwicklungsprogramme für Ältere anzu-
bieten. Man beginnt jedoch, Ansätze zu entwickeln. 
 
Die Stärken und Schwächen jüngerer und älterer Mitarbeiter werden in den meis-
ten der befragten Unternehmen z. B. bei der Zusammensetzung von Teams nicht in 
besonderem Maße berücksichtigt. Lediglich das Unternehmen der Luft- und Raumfahrt 
konnte berichten, dass bei der Zusammensetzung von Projektteams versucht wird, die 
speziellen Fähigkeiten jüngerer und älterer Mitarbeiter auszunutzen. Man ist sich dort 
der Vorteile bewusst, räumt aber ein, dass es nicht immer gelingt und bei den Führungs-
kräften zum Teil noch das Bewusstsein dafür fehlt. 
 
Keines der befragten Unternehmen konnte berichten, dass im Unternehmensleitbild 
die Wertschätzung älterer Mitarbeiter ausdrücklich erwähnt wird. Im Allgemeinen sieht 
man es als Selbstverständlichkeit an, allen Mitarbeitern, so auch den Älteren, Wert-
schätzung entgegen zu bringen. 
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Die beiden Unternehmen der Metallerzeugung und -bearbeitung und der Dienstleis-
tungsbranche gaben an, dass in ihrem Unternehmensleitbild speziell darauf hingewiesen 
wird, dass es keine Diskriminierung geben darf und alle Mitarbeiter gleich behandelt 
werden müssen. Das bezieht sich natürlich nicht nur auf ältere Mitarbeiter, sondern 
schließt beispielsweise auch Frauen oder Mitarbeiter anderer Nationalitäten mit ein. 
Beim Luft- und Raumfahrt-Unternehmen spricht man im Unternehmensleitbild von 
„Diversity Management“.  
Lediglich aus dem Unternehmen der Energiebranche wurde berichtet, dass dort immer 
noch Altersstereotype vorherrschen. Die Unternehmensleitung präferiert hier nach wie 
vor Lösungen wie Altersteilzeit und Vorruhestand und setzt auf eine jugendzentrierte 
Personalpolitik. Erst wenn Handlungsdruck entsteht, würden Veränderungen angesto-
ßen. Im Personalbereich hat man die Problematik schon länger vor Augen, beim  
Management fehlt jedoch noch das Bewusstsein. 
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Im Folgenden wird zu jeder Hypothese eine kurze Zusammenfassung gegeben: 
 
1. Der demografische Faktor und die damit verbundenen Veränderungen spie-
len bei der gegenwärtigen Personalplanung der Unternehmen keine Rolle.  
Diese Hypothese wurde widerlegt. Die Unternehmen haben die Auswirkungen  
des demografischen Wandels, wie den Fachkräftemangel und die Alterung der Be-
legschaft vor Augen. Man steht aber noch am Anfang der praktischen Umsetzung. 
Für einige der befragten Unternehmen spielt der demografische Wandel noch kei-
ne große Rolle, da es dort immer noch Altersteilzeit und Vorruhestandsregelungen 
gibt.  
 
2. Ein Kompetenzmanagement, das an der Unternehmensstrategie ausgerichtet 
ist und die Kenntnisse der Mitarbeiter erfasst und visualisiert, gibt es nicht. 
Diese Hypothese wurde zum Teil widerlegt. In allen Unternehmen gibt es eine 
Form von Kompetenzmanagement, und die Transparenz über das Kompetenz-
spektrum der Mitarbeiter ist den Unternehmen wichtig. Allerdings wird Kompe-
tenzmanagement kaum als strategisches Werkzeug genutzt. 
 
3.  Die Einarbeitung neuer Mitarbeiter erfolgt nicht strukturiert und voraus-
schauend. 
Diese Hypothese wurde von den meisten der befragten Unternehmen bestätigt. 
Die Einarbeitung erfolgt eher unstrukturiert und zufällig. 
 
4.  Schulungs- und Weiterbildungsmaßnahmen werden nicht auf das Lernver-
halten und die Lernfähigkeit Älterer angepasst. 
Diese Hypothese wurde bestätigt. Es gibt keine Schulungsangebote, die an das 
Lernverhalten Älterer angepasst sind. Allerdings wurde eingewendet, dass eine 
Anpassung der Schulungs- und Weiterbildungsmaßnahmen altersdiskriminierend 
wäre. 
 
5. Intergenerative Lern- und Arbeitsbeziehungen gibt es nicht 
Diese Hypothese wurde zum Teil widerlegt. Einigen Unternehmen versuchen, die 
intergenerativen Vorteile zu nutzen, was jedoch teilweise an den Teilnehmern 
selbst oder auch den Führungskräften scheitert. 
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6.  Die speziellen Fähigkeiten und Potenziale älterer und jüngerer Mitarbeiter 
werden vom Management nicht ausgeschöpft. 
Diese Hypothese wurde bestätigt. Fünf der sechs befragten Unternehmen nutzen 
die Stärken und Schwächen jüngerer und älterer Mitarbeiter nicht bewusst. 
 
7.  Bei der Planung und Konzipierung von Personalentwicklungsmaßnahmen 
werden ältere Mitarbeiter nicht mehr berücksichtigt. 
Diese Hypothese wurde widerlegt. Seitens der Unternehmen wurde angegeben, 
dass es Qualifizierungs- und Weiterbildungsmaßnahmen für alle Altersstufen gibt. 
Eine Unterscheidung nach dem Alter erscheint nicht sinnvoll bzw. würde als  
diskriminierend angesehen. 
 
8.  Eine Unternehmensphilosophie, die allen Lebensphasen Wertschätzung 
entgegenbringt, gibt es nicht. 
Diese Hypothese wurde bestätigt. In keinem der Unternehmen wird im Unterneh-
mensleitbild speziell die Wertschätzung älterer Mitarbeiter angesprochen. Eine 
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9 Handlungsempfehlungen Demografiemanagement 
 
Die gravierendsten Auswirkungen des demografischen Wandels für die Unternehmen 
sind die Alterung der Belegschaft sowie der Fachkräfte- und Nachwuchsmangel  
(s. Kap. 3.2). Jede Firma muss für sich herausfinden, in welchem Umfang sie von  
diesen Auswirkungen betroffen sein wird. Die in diesem Kapitel entwickelten Hand-
lungsempfehlungen sollen als Hilfestellung in diesem Prozess dienen. 
 
Voraussetzung für ein innerbetriebliches Demografiemanagement ist eine Sensibilität 
und ein Problembewusstsein für das Thema Demografie, das im Unternehmen und 
speziell bei den Führungskräften vorhanden sein sollte. Unternehmen müssen sich im 
Klaren darüber sein, dass der demografische Wandel eine Alterung der Belegschaft und 
je nach Branche auch einen Fach- und Nachwuchskräftemangel mit sich bringen wird. 
Um zu sehen, inwieweit das eigene Unternehmen von diesen Herausforderungen betrof-
fen sein wird, ist es notwendig, die personelle Ausgangssituation des Betriebes zu ana-
lysieren. Das Ergebnis dieser Analyse macht deutlich, ob Handlungsbedarf besteht. 
 
 
Abb. 25: Prozess des betrieblichen Demografiemanagements (eigene Darstellung) 
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Zur Darstellung des Ist-Zustands ist es empfehlenswert, eine Altersstrukturanalyse 
durchzuführen. 
 
Das Ergebnis zeigt, in welchem Maße die folgenden Handlungsfelder in Bezug auf die 




• Arbeitsgestaltung bzw. der Gesundheitsschutz 
 
Jedes dieser Handlungsfelder umfasst eine größere Anzahl von Aspekten und Maßnah-
men, die im Folgenden ausführlicher beschrieben werden. 
Der Gesamtprozess des betrieblichen Demografiemanagements wird mit einer Evaluati-
on der Maßnahmen abgeschlossen, dabei wird festgelegt, ob weiterer Handlungsbedarf 
besteht und ggf. neue Handlungsfelder bestimmt werden müssen. 
 
Im Folgenden werden in Form von Checklisten die wichtigsten Fragestellungen und 





Die Altersstrukturanalyse ist ein Instrument, das Unternehmen helfen soll, die aktuelle 
Zusammensetzung der Belegschaft unter Gesichtspunkten des demografischen Wandels 
zu untersuchen. Sie gibt Antworten auf die Frage, wie sich der demografische Wandel 
konkret auf die Alters- und Qualifikationsstruktur des eigenen Unternehmens auswirken 
wird. Anhand dieser Analyse werden mittel- und langfristige Veränderungen in der 
Mitarbeiterstruktur deutlich, auf die das strategische Personalmanagement reagieren 
muss. 
 
Zur Erstellung einer Altersstrukturanalyse gibt es eine Auswahl von kostenlosen Tools 
zum Download im Internet (s. Anhang 3). Darüber hinaus bieten auch Unternehmensbe-
9   Handlungsempfehlungen                                                                                          102 
 
 
ratungsfirmen professionelle Begleitung bei der Durchführung von Altersstrukturanaly-
sen an. 
 
Die grundlegende Altersstrukturanalyse untersucht die Belegschaft nach Geburtsjahr-
gängen und nach Geschlecht. Dabei ergibt sich eine aktuelle Altersverteilung der Be-
schäftigten (s. Abb. 26). Diese kann: 
• altersheterogen, 
• altershomogen jugendzentriert, 
• altershomogen altenzentriert oder 
• altershomogen komprimiert sein. 
 
 
Abb. 26: Altersverteilungen162 
 
Die ideale Altersverteilung ist die Altersheterogenität. Hierbei gibt es einen fast ausge-
glichenen Mix aller Altersstufen. Keine Altersgruppe sticht hervor. Diese Idealvertei-
lung wird dann erreicht, wenn die Einstellung neuer Arbeitskräfte zahlenmäßig unge-
fähr so groß ist wie die Zahl der ausscheidenden Mitarbeiter. Der Vorteil einer altershe-
terogenen Verteilung liegt darin, dass auch bei massivem Ausscheiden einer Alters-
gruppe (z. B. der Baby Boomer) kein schlagartiger Erfahrungs- und Wissensverlust zu 
befürchten ist163. 
                                                 
162 Buck, Kistler, Mendius 2002, S. 55 
163 Vgl. Marie-Luise und Ernst Becker Stiftung 2006, S. 31 
unter 25
25 bis unter 35
35 bis unter 45

















Anteil der Beschäftigten in %
 
9   Handlungsempfehlungen                                                                                          103 
 
 
Eine altershomogene jugendzentrierte Altersstruktur besteht oft in Firmen, die eine 
Verjüngung ihrer Belegschaft durch Vorruhestandsregelungen und Altersteilzeit ange-
strebt haben. Der größte der Teil der Mitarbeiter ist jünger als 45 Jahre. Für diese Fir-
men liegt eine Gefahr im massiven Wissens- und Erfahrungsverlust durch das Aus-
scheiden langjähriger Mitarbeiter, sofern nicht für einen angemessenen Wissenstransfer 
gesorgt wird. Hier ist ein Karrierestau zu befürchten, der es jungen aufstrebenden Mit-
arbeitern schwer machen wird, aufzusteigen, was zur Folge hat, dass erfolgversprechen-
de Mitarbeiter das Unternehmen verlassen werden und auch so ein Wissensverlust 
stattfindet164. Ziel muss es bei einer jugendzentrierten Altersstruktur sein, bei der Rekru-
tierung von Mitarbeitern auch ältere Bewerber zu berücksichtigen.  
 
Eine altershomogene alterszentrierte Altersstruktur liegt oft dann vor, wenn in der 
Vergangenheit nicht darauf geachtet wurde, kontinuierlich für jüngere Neueinstellungen 
zu sorgen. Ein Grund könnte auch sein, dass das Unternehmen evtl. nicht attraktiv 
genug ist, um jungen Nachwuchs anzulocken 165 . Bei einer alterszentrierten Beleg-
schaftsstruktur droht dem Unternehmen beim kohortenmäßigen Ausscheiden der gebur-
tenstarken Jahrgänge ein massiver Erfahrungs- und Wissensverlust, der kaum von der 
verbleibenden Belegschaft aufgefangen werden kann. Für die Rekrutierung neuer Mit-
arbeiter muss schnellstens gesorgt werden, dabei sollte eine altersheterogene Einstel-
lungspolitik verfolgt werden, die die Alterszentrierung abmildert. 
 
Eine altershomogene komprimierte Altersstruktur wird sich in den nächsten zehn 
Jahren zu einer alterszentrierten entwickeln, es sei denn, die Personalbeschaffung wirkt 
dem rechtzeitig entgegen. Durch eine ausgewogene Einstellungspolitik könnte diese 
Entwicklung mit ihren negativen Auswirkungen verhindert oder mindestens abgemildert 
werden. 
 
Eine Altersstrukturanalyse kann mit der Betrachtung der Geburtsjahrgänge der Beleg-
schaft aufhören, es kann sich aber auch noch eine Untersuchung nach Qualifikationsni-
veaus anschließen. Dabei wird auf Unternehmensebene oder bezogen auf Organisati-
onseinheiten bzw. Arbeits- und Funktionsgruppen geprüft, welche Kompetenzen in den 
                                                 
164 Vgl. Brandenburg, Domschke 2007b, S. 116 
165 Vgl. Brandenburg, Domschke 2007b, S. 117–118 
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jeweiligen Altersgruppen vorhanden sind. Kombiniert mit den Angaben aus der Alters-
analyse zeigt dieses Wissen die Gefahr auf, ob bestimmte Kompetenzen oder Spezial-
wissen durch das Ausscheiden von Mitarbeitern für das Unternehmen verloren gehen 
könnten. Mit Hilfe von Methoden aus dem Kompetenzmanagement (s. Kap. 5) können 
kritisches Wissen und Spezialkompetenzen visualisiert und zur Entscheidungsunterstüt-
zung herangezogen werden. 
 
Die Altersstrukturanalyse kann aber noch weit über das Aufzeigen von potenziellen 
Risiken hinaus gehen, denn anhand der vorliegenden Zahlen können Prognosen im 
Allgemeinen für die nächsten fünf bis zehn Jahre erstellt werden. Diese Ergebnisse 





Ist die Altersstruktur im Unternehmen bekannt? 
 
? Altersstrukturanalyse 




Gibt es Expansionspläne? Sollen neue Märkte erschlossen 
werden? Wird es neue Produkte geben? 
 
? Unternehmensstrategie 
Welche Kompetenzen und Fähigkeiten werden für die Errei-
chung der Ziele benötigt? 
 
? Kompetenzmanagement 
Gibt es die erforderlichen Kompetenzen schon im Unterneh-





Gibt es (ältere) Mitarbeiter, die über kritisches Wissen verfü-















Demografiemanagement im Unternehmen bedarf einer unternehmensweiten Sensibili-
sierung für dieses Thema. Im Fünften Bericht zur Lage der älteren Generation in der 
Bundesrepublik Deutschland wird von der Schaffung einer „demografiesensib-
len“ Unternehmenskultur gesprochen. „Damit ist gemeint, dass Betriebe eine Personal- 
und Beschäftigungspolitik mit dem Ziel der gleichberechtigten Behandlung aller Alters-
gruppen im Betrieb praktizieren.“166 
 
Bei der Erarbeitung des Themas sollten Unternehmensleitung, Personalmanagement, 
Führungskräfte und Mitarbeitervertreter eingebunden sein. Natürlich müssen auch alle 
Mitarbeiter über Veränderungen, die der demografische Wandel für das Unternehmen 
mit sich bringen wird, informiert werden. Deller führt dazu aus: 
„Entscheidend ist, dass innerhalb der Organisation Veränderungen der demografi-
schen Rahmenbedingungen sichtbar gemacht und kommuniziert werden. Ebenso 
muss darauf hingewiesen werden, wie diese Veränderungen aussehen werden und 
welche Auswirkungen dies auf das Unternehmen haben kann."167 
 
Für die Sensibilisierung der Belegschaft bietet sich eine Kommunikationsoffensive an. 
Durch Plakataktionen, Artikel in der Mitarbeiterzeitschrift, Beiträge oder Informations-
stände bei Betriebsversammlungen oder eine spezielle Informationsplattform im Intra-
net können viele Mitarbeiter erreicht und ein Bewusstsein für den demografischen 
Wandel geschaffen werden. 
 
Vor allen Dingen muss die Wertschätzung älterer Mitarbeiter in der Unternehmenskul-
tur verbessert werden. In der Vergangenheit, mit Vorruhestandregelungen und Al-
tersteilzeitlösungen, standen ältere Mitarbeiter weniger im Fokus. Durch eine Verlänge-
rung der Lebensarbeitszeit und den zu erwartenden Fachkräftemangel werden es sich 
Unternehmen in Zukunft nicht mehr leisten können, das Potenzial älterer Mitarbeiter zu 
vernachlässigen. Seitz sieht als Ziel eine Unternehmenskultur, 
„[…] die dem Alter bzw. dem Altern Wertschätzung entgegenbringt, die davon aus-
geht, dass die Mitarbeiter länger im Arbeitsprozess bzw. in den Unternehmen sein 
werden und die unterschiedlichen Lebensphasen ihrer Mitarbeiter berücksichtigt.“168 
 
                                                 
166 Bundesministerium für Familie 2005, S. 116 
167 Deller 2008, S. 19 
168 Seitz 2004, S. 12 
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Im Schlussbericht der Enquête-Kommission "Demographischer Wandel - Herausforde-
rungen unserer älter werdenden Gesellschaft an den Einzelnen und die Politik" wird den 
Unternehmen der Abschluss eines innerbetrieblichen Generationsvertrags empfohlen, 
der „auf Kooperation der älteren Erfahrungsträger mit den eher veränderungsorientier-
ten jüngeren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern angelegt ist.“ 169 Ein solcher Generatio-
nenvertrag kann viel zum Aufbau einer Wertschätzungskultur im Unternehmen beitra-
gen. 
 
Eng verbunden mit einer Wertschätzungskultur ist eine von Vertrauen geprägte Unter-
nehmenskultur. Gerade in Hinsicht auf den Wissenstransfer ist eine Atmosphäre, die 
von Vertrauen geprägt ist, unerlässlich. Davenport und Prusak bemerken dazu: 
„Vertrauen übertrifft in seiner Bedeutung alle übrigen Faktoren, die sich positiv auf 
die Effizienz von Wissensmärkten auswirken. Ohne gegenseitiges Vertrauen sind 
Wissensinitiativen zum Scheitern verurteilt […]. Der Wissensmarkt kann in Unter-
nehmen nur dann richtig funktionieren, wenn Vertrauen […] wirkt.“ 170 
 
Die Vorbildfunktion der Führungskräfte spielt dabei eine nicht zu unterschätzende Rolle. 
Es muss darauf hingewirkt werden, dass Altern nicht mehr wie in der Vergangenheit mit 
Leistungsabbau und Verschleiß gleichgesetzt wird. Vielmehr muss eine alternsbewusste 
Unternehmenskultur entstehen, die das Selbstbewusstsein älterer Mitarbeiter stärkt und 
die Erwartungshaltungen gegenüber Älteren korrigiert171. 
 
Ein weiterer Aspekt in Bezug auf eine wertschätzende Unternehmenskultur ist die posi-
tive Berücksichtigung und Akzeptanz von Unterschieden zwischen Menschen. In die-
sem Zusammenhang spricht man heute von Diversity Management, das darauf abzielt, 
„die Unternehmenskultur dahingehend zu beeinflussen, dass Unterschiede verstanden, 
wertgeschätzt und produktiv integriert werden können.“ 172 
 
Diversity Management hat das Ziel, die Unterschiedlichkeit der Beschäftigten, z. B. 
hinsichtlich Alter, Geschlecht, Religion, Ethnie etc. zum Vorteil für das Unternehmen 
zu nutzen. Unterschiede werden nicht nur erkannt, sondern auch anerkannt und als 
Potenzial genutzt. 
                                                 
169 Deutscher Bundestag 14. Wahlperiode 2002, S. 48 
170 Davenport, Prusak 1999, S. 83–84 
171 Vgl. Brandenburg, Domschke 2007b, S. 112 
172 Lotzmann 2007, S. 72 
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„Ziel ist es, Unterschiede als Potenzial zu nutzen, allen Mitarbeitern gleiche Chan-
cen zu ermöglichen und damit über Zufriedenheit, Wohlbefinden und Wertschät-
zung, Leistungspotenzial, Kooperations- und Innovationsfähigkeit und damit Pro-
duktivität und Wirtschaftlichkeit des Unternehmens nach innen und außen zu stei-
gern.“173 
 
Unternehmen, die für sich untersuchen wollen, wieweit sie hinsichtlich des Diversity 
Management entwickelt sind, können einen Online-Selbstcheck im Internet durchführen. 
Dieses Programm wurde im Auftrag der Bundesanstalt für Arbeitsschutz und Arbeitssi-
cherheit von der Universität Dortmund entwickelt und ist für Firmen und Organisatio-
nen aller Größen und Branchen geeignet174. 
 
Abschließend muss angemerkt werden, dass Maßnahmen in Bezug auf die Unterneh-








Wie wird erreicht, dass jeder Mitarbeiter seine Verantwortung 
erkennt und wahrnimmt? 
 
? Motivation 




Muss sich die Unternehmenskultur ändern? 
 
? Unternehmenskultur 
Müssen wir unser Unternehmensleitbild ändern oder anpassen? 
 
? Unternehmensleitbild 
Sind wir in der Lage, die Verschiedenheit unserer Mitarbeiter 
zu sehen und zum Vorteil für das Unternehmen zu nutzen? 
 
? Diversity Management 
Wird in unserem Unternehmen eine Wertschätzungskultur 
unabhängig vom Lebensalter, Geschlecht, Nationalität etc. 
gelebt? 
 
? Voraussetzung für 
Erfahrungs- und Wissenstransfer 
Wird in unserem Unternehmen eine Vertrauenskultur gelebt? 
 
? Voraussetzung für 
Erfahrungs- und Wissenstransfer 
  
 
                                                 
173 Lotzmann 2007, S. 72 
174 Sozialforschungsstelle Dortmund @ 





Demografieorientiertes Personalmanagement hat schwerpunktmäßig drei Handlungsfel-
der: 
• die Personalbeschaffung 
• die Personalentwicklung und 




Gerade vor dem Hintergrund des drohenden Nachwuchs- und Fachkräftemangels müs-
sen Unternehmen unterschiedliche Maßnahmen ergreifen, um die Fachkräfte zu be-
kommen, die sie benötigen. Die Rekrutierung bezieht sich auf den Berufsnachwuchs, 
ältere Fachkräfte und die Erhöhung der Frauenquote. 
 
Wie schon in Kapitel 3.2 beschrieben spricht man heute bereits vom Kampf um die 
Besten, der bei der Auswahl von Auszubildenden anfängt und bei der Einstellung von 
Führungskräften endet. Einige Firmen beklagen (s. Kap. 8.3), dass es nicht mehr genü-
gend geeignete Bewerber für einen Ausbildungsplatz gibt. Insofern bekommt die be-
triebliche Ausbildung für Unternehmen eine noch größere Bedeutung als in der Vergan-
genheit, denn nur so können sie sich den Nachwuchs bedarfsgerecht heranziehen. 
 
Für Firmen ist es sehr lohnend, jede Gelegenheit zu nutzen, sich positiv und als attrakti-
ver Arbeitgeber darzustellen. Hier bietet sich z. B. eine Kooperation mit Hochschulen 
an. Durch die Vergabe von Stipendien, Ausbildungen im Rahmen eines dualen Studi-
ums, Angebote von Praktika und Betreuung von Diplom-, Bachelor-, Master- und Dok-
torarbeiten ist ein enger Kontakt mit potenziellen Interessenten gegeben. Die Beteili-
gung an Jobbörsen und Hochschulinformationstagen und die Veranstaltung von Tagen 
der offenen Tür und anderer Informationsveranstaltungen sind ein einfaches aber wir-
kungsvolles Mittel, für sich als Arbeitgeber zu werben. 
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Da in der Zukunft mehr als in der Vergangenheit auch auf ältere Fachkräfte zurückge-
griffen werden muss, wird es auch nötig sein, hier neue Wege zu gehen. Die klassische 
Stellenausschreibung in Tageszeitungen oder Fachzeitschriften behält weiterhin ihre 
Bedeutung. Aber die Nutzung von fachlichen Netzwerken und speziellen Expertenpools 
im Internet sind schon heute zum Teil bei der Suche nach Fachkräften vielversprechen-
der. 
 
Das Anliegen des Personalmanagements muss es sein, neben der Rekrutierung älterer 
Fachkräfte die vorhandenen guten Fachkräfte so lange wie möglich im Unternehmen zu 
halten und an das Unternehmen zu binden. Eine proaktive Personalpolitik175, die ganz 
bewusst auf ältere Mitarbeiter zugeht und deren Stärken für den Erfolg des Unterneh-
mens nutzt, ist hier der richtige Weg.  
 
Der drohende Fachkräftemangel kann ebenso durch die verstärkte Einstellung von gut 
ausgebildeten Frauen entschärft werden. Eine familienfreundliche Personalpolitik und 
eine familienbewusste Arbeitsorganisation spielen in diesem Zusammenhang eine große 
Rolle. Die Vereinbarkeit von Familie und Beruf wird durch Maßnahmen wie flexible 
Arbeitszeitregelungen, Kinder- bzw. Familienbetreuungsangebote und ein familienbe-




Welche Maßnahmen können wir ergreifen, um die für uns 
geeigneten Mitarbeiter/Auszubildenden zu bekommen? 
 
? Rekrutierung 
? Kooperation mit Hochschulen 
Wie können wir unsere Attraktivität als Arbeitgeber erhöhen? 
 
? Unternehmensimage  
(Employer Branding) 
 
Können wir die interne Berufsausbildung ausweiten? 
 
? Aus- und Weiterbildung 
Wie können wir die Frauenquote erhöhen? 
 
? familienfreundliche /  
-bewusste Arbeitsorganisation 
 
Haben wir in unserem Unternehmen verborgene Talente, die 
wir nutzen können? 
 
? Kompetenzmanagement 
Wie könnte für unseren Betrieb eine proaktive Personalpolitik 




Wie können wir ältere Beschäftigte bewusst einsetzen, um 
Wettbewerbsvorteile zu erlangen? 
? Kompetenzmanagement 
  
                                                 
175 Vgl. Brandenburg, Domschke 2007a, S. 79 




Die demografieorientierte Personalentwicklung hat das Ziel, die Fähigkeiten aller Mit-
arbeiter durch Qualifikation und altersgerechte Förderung zu nutzen und weiterzuentwi-
ckeln. Das Kompetenzmanagement (s. Kap. 5) spielt in diesem Zusammenhang eine 
besonders wichtige Rolle. Bullinger und Buck bemerken dazu: 
„Wissen und Kompetenz sind inzwischen für viele Unternehmen zu einem entschei-
denden Erfolgsfaktor geworden. Eine zielgerichtete Entwicklung der Kompetenzen 
der Mitarbeiter und Führungskräfte gewinnt somit zunehmend an Bedeutung.“176 
 
Voraussetzung dafür ist, dass alle Mitarbeiter unabhängig vom Alter Zugang zu  
Fort- und Weiterbildungsangeboten mit dem Ziel der Qualifizierung bekommen. Der 
Prozess des lebenslangen Lernens (s. Kap. 6) muss vom Unternehmen unterstützt und 
gefördert werden, und die Erhaltung der Lernbereitschaft und -fähigkeit über die gesam-
te Erwerbsbiographie hinweg, sollte dabei im Vordergrund stehen177.  
 
In diesem Zusammenhang sollte man sich über die altersbezogenen Veränderungen 
beim Lernen bewusst sein und die Lernangebote und Lernbedingungen dementspre-
chend anpassen. Allerdings muss in Betracht gezogen werden, dass eine spezielle Aus-
richtung auf ältere Mitarbeiter diskriminierend wirken könnte und unter Umständen 
abgelehnt wird, wie einige Unternehmen aus der Befragung berichteten (s. Kap. 8.3). 
 
Das Unternehmen sollte das Ziel verfolgen, die Beschäftigungsfähigkeit (Employabilität) 
seiner Mitarbeiter, durch Training und Förderung über die gesamte Spanne der Berufs-
tätigkeit zu erhalten. Die positive Folge für das Unternehmen ist eine langfristige Bin-
dung der Belegschaft. Mitarbeiter, die Fort- und Weiterbildungsangebote nutzen, entwi-
ckeln neue berufliche Perspektiven und können so zur Verbesserung der Arbeits- und 
Produktqualität beitragen. Dieses erhöht bei ihnen die Motivation und letztendlich auch 
die Arbeitszufriedenheit. 
 
                                                 
176 Bullinger, Buck 2010, S. 27 
177 Vgl. Deller 2008, S. 158 






Welche Schlüsselkompetenzen werden für die Zukunft ge-
braucht? 
 
? Fort- und Weiterbildung 
Gibt es ein funktionierendes Kompetenzmanagement? 
 
? Kompetenzmanagement 
Wird lebenslanges Lernen seitens des Unternehmens gefördert? 
 
? Lebenslanges Lernen 
 
Gibt es spezielle Qualifizierungs- und Weiterbildungsangebote 







Auch die Personalführung muss sich den neuen Entwicklungen in Zusammenhang mit 
dem demografischen Wandel anpassen. Da die Führungskräfte mehr als in der Vergan-
genheit für ältere Mitarbeiter verantwortlich sein werden, sollte sich ein Führungsstil 
etablieren, der von Motivation und Wertschätzung geprägt ist. Vorurteile und Altersste-
reotype heißt es abzubauen und ein positives Bild vom alternden Mitarbeiter zu schaffen. 
Dabei ist es unerlässlich, die generationalen Prägungen (s. Kap. 7.4) zu berücksichtigen. 
Ziel muss es sein, Arbeits- und Organisationsstrukturen zu etablieren, in denen alle 
Mitarbeiter einer sinnvollen und für das Unternehmen wertschöpfenden Aufgabe nach-
gehen können. 
 
Führungskräfte müssen daran interessiert sein, die Beschäftigungsfähigkeit der Mitar-
beiter zu erhalten und sie in allen Altersstufen zu fördern und zu fordern. Von ihnen 
wird verlangt, ihren Mitarbeitern Entwicklungsmöglichkeiten aufzuzeigen und die 
Weiterbildungsbereitschaft zu fördern. Ihnen muss sehr im Sinne des Unternehmens 
daran gelegen sein, die Lernfähigkeit und Lernwilligkeit der Mitarbeiter zu erhalten und 
die Lernmotivation zu fördern. 
 
Ein kooperativer Führungsstil, der den Mitarbeitern Freiräume und Platz für eigenver-
antwortliches Handeln lässt, kommt den Bedürfnissen älterer Mitarbeiter eher entgegen. 
Sie bevorzugen es, gewisse Entscheidungsfreiräume zu haben und selbstbestimmt zu 
arbeiten. Dazu gehört, dass Aufgaben delegiert werden und es entsprechende Freiheiten 
bei der Arbeitsplanung und der Arbeitsweise gibt. Sehr eng damit verbunden ist die 
gegenseitige Anerkennung und Wertschätzung. 
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Dieses bekommt gerade in Bezug auf Teamarbeit eine große Bedeutung. Altersgemisch-
te Teams, in denen sich die jeweiligen Stärken und Schwächen von Jung und Alt güns-
tig ergänzen bieten sich an. Gerade in Bezug auf Entscheidungsfindung und Problemlö-
sungsverhalten kann das Unternehmen von einer generationsübergreifenden Zusam-
menarbeit sehr profitieren. Ein Nebeneffekt ist, dass sich über die Zeit ein besseres 
Verständnis für die jeweils andere Altersgruppe entwickelt. Natürlich können auch 
intergenerationale Konflikte auftreten, die aber durch eine geschickte Gruppenzusam-








Leben wir einen kooperativen Führungsstil? 
 
? Führungsstil 








Die wichtigste Voraussetzung für eine erfolgreiche Praktizierung von Wissensmanage-
ment im Unternehmen ist eine vertrauensvolle Unternehmenskultur. Zuverlässigkeit und 
Berechenbarkeit sind die Basis, damit der Wissensfluss in Bewegung bleibt und sich 
neues Wissen entwickelt. Unterstützend wirken Anreize, die eine Wissensteilung för-
dern können178. 
 
Um Wissensmanagement im Unternehmen leben zu können, ist die Bereitstellung von 
Freiräumen und eine kommunikative Atmosphäre unterlässlich. Die Kommunikation 
findet einerseits bei persönlichen Treffen und zunehmend auch in virtuellen Netzwerken 
statt. Diese helfen dabei das Wissen anderer zu nutzen (Best Practices) und so seine 
eigenen Fähigkeiten zu verbessern, und unterstützen beispielsweise den Austausch von 
Ressourcen. 
 
                                                 
178 Vgl. Mittelmann u. a. 1999, S. 7 
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Mangelndes Wissensmanagement hat für Unternehmen langfristig starke negative Aus-
wirkungen. Durch Verlust von Kernkompetenzen, beispielsweise beim Ausscheiden 
eines erfahrenen Mitarbeiters, kann die Innovationsfähigkeit eines Bereichs stark beein-
trächtigt werden. Über die Zeit kann dies zu Reduzierung der Innovations- und Wettbe-
werbsfähigkeit des Unternehmens oder zu einem verringerten Wachstum führen.  
 
Deshalb ist eine kontinuierliche Überwachung des erfolgskritischen Wissens unabding-
bar. Es sollte überprüft werden, ob es Mitarbeiter oder Mitarbeitergruppen gibt, die über 
Spezialwissen verfügen. Mit Hilfe des Kompetenzmanagements (s. Kap. 7) können 
kritische Konstellationen erkannt werden. Werden Wissensträger identifiziert, die über 
kritisches Wissen verfügen, muss für einen Erfahrungs- und Wissenstransfer gesorgt 
werden. Dazu bietet sich eine große Auswahl von Wissenstransfermethoden an  
(s. Kap. 7.5). Welche Methode Anwendung finden soll, hängt von der Komplexität des 
Wissenstransfers und der verfügbaren Zeit ab. 
 
Aber nicht jedes Wissen muss transferiert werden. Hilfreich ist, das Wissen zu kategori-
sieren in unkritisches, übertragbares oder kritisches Wissen. 
 
Beim unkritischen Wissen muss lediglich geprüft werden, was unbedingt bewahrt wer-
den muss. Dieses Wissen wird expliziert und abgespeichert. Eine spezielle Übergabe an 
einen Nachfolger ist nicht nötig. Für das als übertragbar identifizierte Wissen muss ein 
Wissenstransfer organisiert werden (Methodenauswahl s. Kap. 7.5) und mittelfristig für 
einen Nachfolger gesorgt werden. 
 
Das kritische Wissen stellt die größte Herausforderung dar. Eine Möglichkeit es zu 
sichern ist, den Mitarbeiter so lange wie möglich zu halten, unter Umständen auch über 
den Renteneinstieg hinaus. Bei jüngeren Mitarbeitern können hier Anreize, wie eine 
Beförderung oder Ähnliches, helfen ihn an das Unternehmen zu binden und so eine 
Abwanderung des Wissens zu verhindern. Auf jeden Fall sind Unternehmen gut beraten, 
für Mitarbeiter, die über unternehmenskritisches Wissen verfügen, rechtzeitig Nachfol-
ger oder Vertreter heranzuziehen, damit der Wissensverlust beim Ausscheiden mög-
lichst gering bleibt. 
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Für das Unternehmen ist ein kontinuierlich betriebenes Wissensmanagement erstre-
benswert, das eine Synthese aus Erfahrungswissen und Neuwissen darstellt. Dabei 
spielen Motivations- und Anreizsysteme eine große Rolle. Von Hülsen und Volkwein 
führen dazu aus: 
„Den demografischen Wandel werden die Unternehmen erfolgreich bestreiten, die 
• ihre Motivations- und Anreizsysteme im Spannungsfeld zwischen Arbeitge-
berattraktivität und älter werdenden Belegschaften überprüfen und weiterent-
wickeln, 
• Beurteilungs-, Auswahl- und Zielsysteme auf die neuen Anforderungen hin 
anpassen und damit  









Wie gehen wir im Unternehmen mit kritischem Wissen um? 
 
? Problembewusstsein 
Gibt es Mitarbeiter(-gruppen), die kritisches Wissen besitzen? 
 
? Kompetenzmanagement 
Muss dieses kritische Wissen gesichert werden? 
 
? Wissenstransfer 
Welche Transfermethoden sind für uns geeignet? 
 
? Wissenstransfermethoden 
Brauchen wir Motivations- bzw. Anreizsysteme um den Wis-






9.5 Arbeitsgestaltung und Gesundheitsschutz 
 
Das Handlungsfeld Arbeitsgestaltung und Gesundheitsschutz umfasst vier Bereiche und 
zwar die Gestaltung  
• des Arbeitsplatzes, 
• der Arbeitsinhalte, 
• der Arbeitszeit und 
• den Gesundheitsschutz. 
Dieses Handlungsfeld liegt nicht im eigentlichen Fokus der Ausarbeitung und wird nur 
der Vollständigkeit halber als Kurzüberblick mit angeführt, aber nicht weiter vertieft. 
Auf die Aufstellung einer Checkliste wird deshalb verzichtet. 
                                                 
179 von Hülsen, Volkwein 2010, S. 57 
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Maßnahmen in diesen vier Bereichen dienen der Erhaltung der Leistungs- und Arbeits-
fähigkeit der Mitarbeiter. Unter Demografieaspekten geht es darum, wie die Arbeitsauf-
gaben und der Arbeitsplatz gestaltet werden müssen, damit die Mitarbeiter möglichst bis 
zum Renteneintritt gesund und arbeitsfähig bleiben. Der Fokus sollte aber nicht nur auf 
die älteren Mitarbeiter gelegt werden. Über alle Phasen der Berufstätigkeit ist darauf zu 
achten, dass die Arbeitsbedingungen gesundheitsförderlich gestaltet sind. 
 
Jeder Arbeitsplatz, unabhängig davon, ob es sich um einen Büroarbeitsplatz oder einen 
Arbeitsplatz in der Produktion handelt, sollte so gestaltet sein, dass Zwangshaltungen 
vermieden werden. Tätigkeiten, die nur mit einem hohen Kraftaufwand durchgeführt 
werden können, müssen mit Hilfsmitteln unterstützt werden, so dass körperlicher Ver-
schleiß minimiert wird. Hier ist die Arbeitgestaltung gefordert. Besonders Arbeitsplätze 
im Schichtbetrieb und am Fließband müssen speziell betrachtet werden. Um hier noch 
im höheren Alter tätig sein zu können, müssen neue Formen der Arbeitsorganisation 
entwickelt werden. 
 
Eine Möglichkeit ist das Modell der Job Rotation. Hier findet ein Arbeitsplatzwechsel 
in regelmäßigen Intervallen statt. Gefördert werden dadurch die Veränderungs- und 
Lernbereitschaft der Mitarbeiter und die Fach- und Methodenkompetenz wird weiter-
entwickelt. Eine ähnliche Wirkung hat auch das Jobenrichment, das eine bewährte 
Maßnahme zur Anreicherung von Aufgaben mit höheren Anforderungen ist. 
 
Bei der Gestaltung der Arbeitszeit ist zu berücksichtigen, dass es alternsgerechte Ar-
beitszeitmodelle, die auf die Leistungsfähigkeit Älterer Rücksicht nimmt (z. B. längere 
Mittagspausen) gibt. Außerdem werden flexiblere Arbeitszeiten gefordert, die die Ver-
einbarkeit von Familie und Beruf erleichtern. 
 
Der Bereich Gesundheitsschutz verfolgt das Ziel, durch Prävention die Arbeitsfähigkeit 
der Mitarbeiter zu sichern. Vor allen Dingen wird hier die Förderung von Gesundheit 
und Fitness der Mitarbeiter verfolgt. Viele Unternehmen, auch einige der befragten, 
haben ein betriebliches Gesundheitsmanagement aufgebaut.  
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• Sitz-, Hebe- und Tragetraining 
• Fitnesstraining (Gymnastik, Entspannungstechniken, Muskelaufbau) 
• Früherkennungs- und Vorsorgeprogramme 
 
 





Von den Auswirkungen des demografischen Wandels wird in den nächsten zehn bis 
fünfzehn Jahren jedes Unternehmen mehr oder weniger stark betroffen sein. Abhängig 
von Branche und geografischen Faktoren stellen die Folgen des demografischen Wan-
dels in Form einer alternden Belegschaft, eines Nachwuchs- und Fachkräftemangels und 
eines drohenden kollektiven Ausscheidens der Baby Boomer-Generation Unternehmen 
zum Teil schon heute vor große Herausforderungen. 
 
In vielen Unternehmen ist teilweise schon ein gewisses Problembewusstsein vorhanden. 
Langfristige Maßnahmen werden jedoch noch nicht ergriffen, da die Auswirkungen des 
demografischen Wandels noch weit entfernt scheinen. In vielen Unternehmen herrscht 
zudem immer noch eine jugendzentrierte Personalpolitik vor, und dort wo es im Rah-
men der Tarifverträge noch möglich ist, wird nach wie vor in großem Maße von den 
Möglichkeiten der Altersteilzeit- und Vorruhestandregelungen Gebrauch gemacht. 
 
Die Folge ist, dass viele erfahrene Mitarbeiter früher in Rente gehen und ihr Wissen für 
das Unternehmen unwiederbringlich verloren geht, sofern es keine Maßnahmen des 
Wissenstransfers und der -bewahrung gibt. Firmen müssen sich darüber bewusst sein, 
dass in der heutigen Zeit Wissen als der vierte Produktionsfaktor entscheidend in Hin-
blick auf die Wettbewerbsfähigkeit ist, und dass durch Wissens- und Erfahrungsverlust 
die Unternehmen ihre Innovations- und Wettbewerbsfähigkeit stark gefährden. Unter-
nehmen sind gefordert, ein Umdenken in Hinsicht auf ihre Personalpolitik in Gang zu 
setzen und langfristiger zu planen. Was fehlt, ist eine Sensibilisierung für das Thema 
Demografie und eine Veranschaulichung der Folgen. 
 
Mit Hilfe eines Demografie-Checks (Beispiele s. im Anhang 3) können Firmen untersu-
chen, in welchem Maße sie von den Folgen des demografischen Wandels betroffen sein 
werden. Dazu wird anhand einer Altersstrukturanalyse ein Bild der Belegschaftsstruktur 
in Hinsicht auf die Altersverteilung gemacht. Dieses in Kombination mit einem ausge-
feilten Kompetenzmanagementsystem versetzt Unternehmen in die Lage, problemati-
sche Zustände, wie eine unausgewogene Altersstruktur oder auch kritische Wissensträ-
ger zu identifizieren und rechtzeitig Gegenmaßnahmen zu ergreifen.  
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Eine Hinwendung zu einer altersheterogenen, langfristigen, nach den strategischen 
Zielen des Unternehmens ausgerichteten Personalpolitik, die auf Nachhaltigkeit ausge-
richtet ist, muss das Ziel sein. Durch die Erhöhung des Renteneinstiegsalters wird sich 
in den nächsten Jahren die Altersstruktur der Unternehmen alterszentriert entwickeln. 
 
Im Hinblick auf eine alternde Belegschaft ist die Unternehmensführung gefordert, eine 
Unternehmenskultur vorzuleben, in der die Mitarbeiter in allen Lebensphasen wertge-
schätzt werden und ihre Potenziale entsprechend ihrer individuellen Möglichkeiten 
entfalten können. Diese Generationendiversität kann für alle bereichernd sein. Vor allen 
Dingen sind die Führungskräfte gefordert. Sie müssen hinsichtlich der Generationen-
vielfalt und den damit verbundenen Anforderungen vorbereitet werden. 
 
Mehr als in der Vergangenheit haben sich Vorgesetzte mit den speziellen generationalen 
Prägungen auseinanderzusetzen. Unter dem Thema Age Diversity sind sie gefordert, 
Jung und Alt so einzusetzen und miteinander arbeiten zu lassen, dass sich die jeweiligen 
Stärken und Schwächen ergänzen und wertschöpfend für das Unternehmen auswirken. 
Altersgemischte Teams bieten hier viele Vorteile.  
 
Die Aufgabe der Führungskräfte ist es darüber hinaus, alle Mitarbeiter nach Bedarf zu 
qualifizieren und im Rahmen des lebenslangen Lernens möglichst immer auf dem neu-
esten Stand zu halten. Mit entsprechenden Weiterbildungsangeboten, die allen Alters-
gruppen gleichermaßen zugänglich sein müssen, kann dieses gewährleistet werden. 
Dabei kommt es aber vor allen Dingen darauf an, dass die Mitarbeiter lernwillig und 
lernfähig bleiben und so bis zum Renteneinstieg motiviert und gesund arbeiten können. 
 
Ein kooperativer Führungsstil, der von Delegation, Transparenz und Vertrauen geprägt 
ist, stellt die Basis für eine gute Zusammenarbeit dar. Besonders ältere Mitarbeiter legen 
Wert darauf, eigenverantwortlich handeln zu dürfen und sich die Arbeit eigenständig 
einzuteilen. Diese Form der Beteiligung führt zu einer Arbeitszufriedenheit, die sich 
sehr positiv auf die Motivation des Mitarbeiters, das Arbeitsergebnis und sogar auf die 
Gesundheit auswirkt. Aufgabe der Führungskraft ist es, die Leistung der Mitarbeiter 
anzuerkennen und realistisch einzuschätzen. Leistungseinschränkungen sollten bewusst 
gemacht und vertrauensvoll diskutiert werden.  
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Wenn wie vom Statistischen Bundesamt vorausgesagt, in den nächsten Jahren durch das 
Ausscheiden der geburtenstarken Jahrgänge mit einer Pensionierungswelle zu rechnen 
ist, wird es in den Unternehmen zu einem Wissens- und Erfahrungsverlust kommen. 
Diesem kann entgegengewirkt werden, indem die Unternehmen aktives Wissensmana-
gement betreiben und Erfahrungs- und Wissenstransferprozesse etablieren. 
 
Mit Hilfe von Wissensmanagement, das in alle wissensorientierten Prozessen eingebun-
den sein sollte, kann der Wissens- und Erfahrungsverlust im Vorfeld minimiert werden. 
Mit der Einführung von Wissensmanagement sollte aber nicht erst begonnen werden, 
wenn es die Anforderung für einen Wissenstransfer gibt. Sukzessive müssen im Perso-
nal-, Prozess-, Qualitäts- und Innovationsmanagement Wissensmanagementkomponen-
ten präventiv verankert werden. 
 
Das Erfahrungswissen zu halten und Mitarbeiter so lange wie möglich an das Unter-
nehmen zu binden ist die Herausforderung für die kommenden Jahre. Mitarbeitern jeden 
Alters, die sich durch ihr Erfahrungswissen, Selbständigkeit, Verantwortungsbewusst-
sein und ein fundiertes Urteilsvermögen auszeichnen, müssen attraktive Arbeitsbedin-
gungen und Entwicklungsmöglichkeiten geboten werden, um ihre Leistungs- und Inno-
vationsbereitschaft zu fördern.  
 
Der Arbeits- und Gesundheitsschutz spielt in Zukunft eine wesentliche Rolle. Es muss 
dafür gesorgt werden, dass die Belastungen am Arbeitsplatz, physischer und psychi-
scher Art, so gering wie möglich und die Arbeitsbedingungen alternsgerecht gestaltet 
sind, damit alle Mitarbeiter lange und gesund im Arbeitsprozess gehalten werden kön-
nen. Betriebliche Gesundheitsförderungsprogramme bilden dazu eine sinnvolle Ergän-
zung. 
 
Neben der Unternehmensleitung und den Führungskräften muss bei den Mitarbeitern 
ebenfalls ein Problembewusstsein in Bezug auf den demografischen Wandel entwickelt 
werden. Ihnen muss klar sein, dass sich ihre Lebensarbeitszeit verlängern wird, und dass 
sie gefordert sind, ihre Berufsbiografie von Anfang an aktiv zu gestalten. In ihrem 
Interesse muss es sein, sich ständig weiterzubilden, um so langfristig beschäftigungsfä-
hig und attraktiv für den Arbeitsmarkt zu bleiben. Dafür müssen sie das Bewusstsein 
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und die Bereitschaft mitbringen. Doch dieses ist noch nicht bei allen Mitarbeitern vor-
handen und muss seitens der Vorgesetzten entwickelt und stärker kommuniziert werden. 
 
Wenn in der Gesellschaft und damit auch in den Unternehmen ein positives Bild des 
Alterns geschaffen wird, können die Herausforderungen des demografischen Wandels 
leichter gemeistert werden. Es besteht Konsens darüber, dass die heutigen Älteren viel 
leistungsfähiger sind als vergleichbare Altersgruppen in der Vergangenheit. Dieses 
Potenzial muss von den Unternehmen genutzt werden. Das beginnt damit, dass die 
zurzeit immer noch vorherrschende jugendzentrierte Personalpolitik der Unternehmen 
sich in eine altersausgewogene umwandelt. Mit der dadurch entstehenden Generatio-
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1. Wie viele Mitarbeiter hat Ihr Unternehmen? 
 
2. Wie hoch ist das Durchschnittsalter Ihrer Belegschaft aktuell? 
 
3. Zu welcher Branche gehört Ihr Unternehmen? 
 
 
Fragen zum demografischen Wandel 
 
4. Glauben Sie, dass sich der demografische Wandel auf Ihr Unternehmen in der 
Zukunft auswirken wird und wenn ja, wie wird sich das ausdrücken? 
 
5. Was sehen Sie ggf. als das größte Problem an (z. B. Nachwuchsmangel, Alterung 
der Belegschaft, kollektives Ausscheiden der Baby Boomer, …)? 
 
6. Welche Abteilung/Organisationseinheit beschäftigt sich mit den o. g. Problemen 
(z. B. Personalabteilung, eine spezielle Organisationseinheit, die Geschäftsfüh-
rung, Wissensmanagement-Abteilung, Qualitätsmanagement)? 
 
7. Gibt es eine Altersstrukturanalyse? Erheben Sie die Altersstruktur und Alters-
entwicklung der Belegschaft und wenn ja wie? 
 
8. Verfügen Sie über ein Kompetenz-Managementsystem? Erfassen Sie die Kom-
petenzen ihrer Mitarbeiter und wenn ja, wie? 
 
 
Fragen zu Maßnahmen und Tools zur Wissensweitergabe 
 
9. Wie erfolgt die Einarbeitung neuer Mitarbeiter bzw. Nachfolger  
(z. B. Vorgänger geht in Rente, Mitarbeiter wechselt die Firma oder den Arbeits-
platz)? 
 
10. Gibt es Maßnahmen oder evtl. einen Maßnahmenkatalog in Ihrem Unternehmen, 
um den Wissens- und Erfahrungsaustausch zu fördern und den Know-how-
Verlust begrenzen  
(z. B. Überlappung, altersgemischte Teams, Mentorenprogramme, Tandemmodel-
le, Story-Telling-Methode Wissensstaffette)? Wenn ja, welche? 
 
11. Gibt es spezielle Intergenerative Maßnahmen oder Projekte? 
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Umgang mit älteren Mitarbeitern (Unternehmenskultur) 
 
12. Gibt es spezielle Lern- und Entwicklungsprogramme für älter Mitarbeiter und 
wenn ja, welche? 
 
13. Gibt es spezielle Personalentwicklungsmaßnahmen für ältere Mitarbeiter und 
wenn ja, wie sehen diese aus? 
 
14. Wie wird in Ihrem Unternehmen den jeweiligen Stärken und Schwächen älterer 
(und jüngerer) Mitarbeiter Rechnung getragen? 
 
15. Gibt es im Unternehmensleitbild den Ansatz, Mitarbeitern in allen Lebensphasen 
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Betriebliche Beschäftigungsfähigkeit im demografischen Wandel 








Betriebliche Altersstrukturanalyse online –  
der Demografie-Kompass des Projekts demoBIB 







• Beispielszenarien für betriebliche Altersstruktur 
• Checkliste: Ist ihr Betrieb demografiefest? 








BMBF-Transferprojekte zum Demografischen Wandel 
• Werkzeuge für eine demografieorientierte  
Personalpolitik  




• Öffentlichkeits- und Marketingstrategie  
demographischer Wandel 
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(IHK Osnabrück Emsland) 
Altersstrukturanalyse – Wettbewerbsvergleich –  
Fachkräfte-Check 
Industrie- und Handelskammer Osnabrück - Emsland - Grafschaft Bent-
heim, Osnabrück 
http://www.osnabrueck.ihk24.de/Container/400608/Demografie_Rechner
.html 
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